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V svojem diplomskem delu sem raziskovala področje medgeneracijskega sodelovanja v 
podjetju. Raziskavo sem opravila v slovensko-danskem podjetju v Ljubljani, in sicer z 
namenom, da preverim ali obstoječa dejstva iz literature preverimo v praksi na konkretnem 
podjetju. Zanimalo me je  raznolikost omenjenega področja ter ali lahko govorimo o opaţenih 
dejstvih kot tudi o splošnih zakonitostih.  
Namen diplomskega dela je bil predstaviti trenutno ţiveče generacije  ter izpostaviti, kako so 
dejavne na trgu dela, koliko posamezne generacije poznajo svojo lastno generacijo in ostale 
generacije ter kakšno je mnenje posamezne generacije o drugih generacijah. Zanimala se me 
tudi njihova  razmišljanja o tem, kako bi v podjetju lahko spodbujali medgeneracijsko soţitje 
in koliko, po njihovem mnenju, k uspešnemu sodelovanju med generacijami na delovnem 
mestu pripomore vodja oddelka. Kot pomemben dejavnik dobrega sodelovanja v diplomskem 
delu obravnavam tudi vprašanje dejavnikov motiviranja posamezne generacije in pomen 
načina komunikacije z njimi. 
KLJUČNE BESEDE: generacija, medgeneracijski, medgeneracijsko soţitje, medgeneracijsko 
sodelovanje, vodenje, komunikacija, motivacija, timsko delo. 
 
ABSTRACT 
In my diploma thesis I have explored the field of intergenerational cooperation within a 
company. Research was made in a slovenian-danish company in Ljubljana with an intention 
of verifying if the facts found in relevant literature of the field are true in practice on real 
company and if they can be generalized. I was interested to find out how diverse and flexible 
this field is and if we can really verify the facts as well as define some general  rules. 
The purpose of my diploma was to introduce currently co-existing generations and point out 
how these generations are active on the labor market, how well these generations know their 
own generation as well as other generations and what opinion they have about each other. I 
was interested into their thinking about how to increase or stimulate intergenerational 
relations and how much the managers contribute to successful cooperation between 
generations at workplace.  In the diploma I am also reviewing the factors of motivation for 
different generations and the importance of correct communication with them. 
KEY WORDS: generation, intergenerational, intergenerational relations, intergenerational 
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Opravljanje kadrovske funkcije še nikoli ni bilo tako dinamično, zahtevno in odgovorno, kot 
je danes. Njena največja izziva sta gotovo demografski šok in šok vrednot, oboje pa je 
povezano z generacijskimi spremembami. 
Staranje prebivalstva je eden temeljnih druţbenih izzivov. Ljudje ţivimo dlje, hkrati pa se 
podaljšuje doba, ki jo bomo preţiveli na delovnem mestu. Ker je rodnost še vedno prenizka za 
naravno obnavljanje delovno aktivnega prebivalstva, bo sčasoma primanjkljaj delovne sile 
postal velik in pereč problem. Zato bi bilo treba poskrbeti, da so starejši čim dlje aktivni del 
skupnosti (Miklavec 2011). Demografske spremembe oblikujejo novo druţbo in se bodo po 
letu 2010 še okrepile: vedno manj bo mladih in odraslih ter vedno več »starajočih se 
delavcev«, upokojencev in ostarelih. Druţba bo morala najti nove načine izkoriščanja 
potenciala rasti, ki ga predstavljajo mlade generacije in starejši drţavljani. Prispevati bodo 
morali vsi udeleţenci: razviti moramo nove oblike solidarnosti med generacijami z 
medsebojno podporo, s prenosom znanja in izkušenj (SVET EU 2005). 
 
Velika zmota v miselnosti današnje druţbe je ta, da starejše prepogosto dojemamo kot breme 
za druţbo, pozabljamo pa na vire moči, s katerimi starejši ljudje bogatijo druţbo in preostale 
generacije (Ţezlina 2011).  
 
Starejši imajo dovolj delovne moči, sposobnosti, znanja in izkušenj, da lahko prevzamejo 
občasne naloge in manjše odgovornosti. Ljudje se premalo zavedamo, da znanje, ki ga 
imamo, ni zapisano, ampak je v naših glavah, zlasti izkustveno ekspertno znanje, znanje kot 
rezultat socialnega učenja, znanje o odnosih in sporazumevanju, o tem, kako reševati 
probleme, konceptualno znanje, pridobljeno s formalnim izobraţevanjem, in znanje, 
pridobljeno z delom, v ţivljenju in z refleksijo, torej znanje, pridobljeno iz izkušenj (Šantej 
2005, str. 17‒18). 
 
Zato je za organizacije strateškega pomena, da sistematično razvijajo in promovirajo 
medgeneracijsko sodelovanje v delovnih okoljih. Dokler je organizacija odprta do novih 
informacij, jih sprejema in sistematično deli znotraj organizacije, toliko časa ostaja vitalna in 
uspešna. Če je situacija nasprotna, postaja organizacija samozadostna, rigidna in birokratsko 
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vodena, s tem pa zanesljivo izgublja trajne konkurenčne prednosti, ki dolgoročno temeljijo 
predvsem na ljudeh in sistematični uporabi njihovega potenciala (Ţezlina 2011).  
Da se ta črni scenarij ne bi uresničil, je pomembno, da se organizacije začnejo zavedati 
pomembnosti medgeneracijskega sodelovanja med zaposlenimi v podjetju. 
Da bi se medgeneracijsko sodelovanje uspešno razvilo, je treba spodbuditi učinkovito 
komunikacijo med zaposlenimi. Komunikacija je namreč ključnega pomena za pretok znanj 
in informacij, ki so jih zaposleni različnih generacij pridobili na različnih koncih. Pri tem pa 
se je treba zavedati, da ima vsaka generacija sebi lasten komunikacijski kod, sistem vrednot, 
načine motiviranja, odnos do avtoritete, nekateri posamezniki znotraj vsake generacije celo 
stereotipe in predsodke, ki jim še dodatno oteţujejo komunikacijo v medosebnih odnosih. Teh 
značilnosti posameznikov se je dobro zavedati in upoštevati, saj tako posameznikom 
komunikacijo prilagodimo in hitreje doseţemo ţeleni cilj. Izognemo se tudi številnim oviram 
in nesporazumom, ki oteţujejo naše delo in doseganje ciljev. 
 
Prepričana sem, da bi se generacije med seboj morale bolje poznati (vrednotni sistem, stopnja 
samozavesti, vzorci razmišljanja, sredstva motivacije, način komuniciranja), da bi svojo 
komunikacijo lahko prilagodile druga drugi. Prepričana sem tudi, da je, ko gre za timsko delo 
in delo v podjetju nasploh, pomemben vodja. Ta naj bi imel določene sposobnosti in 
spretnosti, ki so zaţelene za takšno vlogo, predvsem pa mora biti komunikacijsko podkovan. 
 
Pojem medgeneracijskega sodelovanja zajema več med seboj tesno povezanih področij. V 
diplomski nalogi izpostavljam:  
 vpliv organizacijske klime in kulture,  
 pomen motiviranja zaposlenih,  
 pomen komunikacije in izzive komunikacijskih ovir,  
 vpliv timskega dela, vodenja in kakšne osebnostne značilnosti naj bi dober vodja imel 
(te značilnosti še ne pomenijo, da bo vodja zares uspešen, lahko pa precej pripomorejo 
k večji uspešnosti),  
 napotke za učinkovito medgeneracijsko sodelovanje. 
 
Medgeneracijsko sodelovanje je pojem, ki sega na področje upravljanja in razvoja človeških 
virov (HRM in HRD).  
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Diplomsko delo sestavljata dva glavna dela ‒ teoretični in empirični del. 
 
Teoretični del zajema devet temeljnih poglavij (poleg uvoda in empiričnega dela), s katerimi 
ţelim vsaj delno predstaviti dejavnike, ki vplivajo na medgeneracijsko sodelovanje v podjetju. 
V prvem poglavju teoretičnega dela diplomske naloge predstavim oz. definiram pojem 
upravljanja človeških virov in razvoja človeških virov; ta pojma poveţem s pomenom 
razumevanja generacij in izpostavim povezanost z medgeneracijskim sodelovanjem.  
 
V drugem poglavju opredelim pojem generacije, predstavim splošne značilnosti generacij kot 
jih navaja obstoječa literatura in ob tem izpostavim problem nezadostne raziskanosti generacij 
znotraj njih samih in poudarim, da obstoječe opredelitve lahko vodijo v stereotipizacijo, če ne 
zavzamemo kritičnega odnosa do teh kategorij.  
 
V tretjem poglavju govorim o medgeneracijski komunikaciji. Na začetku opišem 
komunikacijski proces, nadaljujem pa s podrobno opredelitvijo komunikacijskega koda 
zaposlenih različnih generacij. 
 
V četrtem poglavju sledi splošen opis mnenj generacij, ki jih imajo druga o drugi. Ta mnenja 
so plod raziskave Daniele Brečko iz podjetja Planet GV.  
 
Peto poglavje je namenjeno organizacijski klimi in kulturi. V tem poglavju opredelim oba 
pojma in navedem funkcije in disfunkcije organizacijske kulture; s slednjim ţelim poudariti, 
da se kulturo da spremeniti vendar je to dolgotrajen proces, kar ima posledično vpliv tudi na 
upravljanje generacijske raznolikosti v organizaciji. S tem poglavjem ţelim ponazoriti, kako 
pomembna sta omenjena pojma za grajenje dobrih medsebojnih odnosov, ki so temelj 
medgeneracijskega sodelovanja. 
 
Šesto poglavje govori o sodobnih generacijah in vlogi zaposlenih. Pišem o spremembi v 
delovanju podjetij, kako je bilo nekoč in kako je danes. Izpostavim pomen transformacijskega 
vodenja, pomen relacijskih zaposlitvenih odnosov in pojma opolnomočenja. 
 
Sedmo poglavje diplomskega dela je namenjeno stilom in načinom uspešnega vodenja. V 
samem začetku opredelim pojem vodenja, temu sledi opredelitev, kdo je vodja, ter opis stilov 
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vodenja. Na samem koncu poglavja predstavim ţelene osebnostne značilnosti, ki naj bi jih 
vodja imel.  
 
Sedmo poglavje je namenjeno tudi timskemu delu kot moţnosti sodelovanja med 
generacijami. 
 
Osmo poglavje sem namenila virom motiviranja zaposlenih različnih generacij. V začetku 
poglavja navajam opredelitev pojma motivacije, temu pa sledi opis različnih virov motivacije- 
denarne in nedenarne nagrade ter nematerialne nagrade. 
 
V zadnjem, devetem, poglavju pišem o načelih in načinih sodelovanja zaposlenih različnih 
generacij v podjetju; izpostavim ugotovitve projekta MATES, ki ga je sofinanciral Program 
vseţivljenjskega učenja Evropske komisije kot projekt spremljevalnih ukrepov Grundtviga 
2008/2009. 
 
V empiričnem delu diplomskega dela predstavim študijo primera, ki sem jo opravila v 
podjetju. Opravila sem jo s pomočjo samostojno sestavljenega anketnega vprašalnika, na 
katerega so zaposleni v podjetju Slodansk odgovarjali anonimno. 
V samem začetku empiričnega dela pojasnim, kakšen je namen raziskave, nato podrobno 
opredelim raziskovalna vprašanja in hipoteze, opišem metodologijo ‒ opis raziskovalne 
metode, izbor enot raziskovanja, opis zbiranja in urejanja empiričnega gradiva. Uvodnemu 
delu sledi opisna interpretacija podatkov in potrjevanje/zavračanje hipotez. Na samem koncu 
podam sklepne ugotovitve in predloge za podjetje. 
 
Na zadnjih straneh diplomskega dela se poleg seznama literature nahaja še priloga: anketni 
vprašalnik. 
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2. TEORETIČNI DEL 
 
2.1 Vloga HRM in HRD 
 
Menedţment človeških virov (Human Resource Management ‒ HRM) pomeni 
upravljanje človeških virov oz. delovne sile organizacije. Področja, s katerimi se HRM 
ukvarja, so (DeSimone in Harris 1998, str. 6):  
 privabljanje oz. izbor najustreznejših kadrov, 
 uvajanje (nove) delovne sile v delovni proces oz. organizacijo, 
 treningi in razvoj zaposlenih, 
 sistem ocenjevanja in nagrajevanja zaposlenih, 
 vzpostavitev učinkovitega vodenja ter organizacijske kulture in klime (odnosi med 
zaposlenimi). 
 
Med drugim je naloga upravljanja s človeškimi viri (HRM) definirana kot učinkovita 
»uporaba« zaposlenih z namenom doseganja ciljev in strategij podjetja. Menedţment 
človeških virov ima primarne in sekundarne funkcije; primarne so direktno usmerjene v 
vzdrţevanje, razvijanje in zadrţanje zaposlenih, sekundarne funkcije pa so direktno usmerjene 
v pridobivanje podpore za splošne aktivnosti menedţmenta ali pa so vpletene v odločanje ali 
spreminjanje strukture organizacije (DeSimone in Harris 1998, str. 7). 
 
Razvoj človeških virov (Human Resource Development ‒ HRD) zajema procese in 
aktivnosti, ki namerno vplivajo na »učenje« organizacije in posameznikov znotraj te. Pomeni 
namerno načrtovanje in izvajanje aktivnosti in usposabljanj (organizacije in zaposlenih) ter 
razvijanje kariere posameznikov (zaposlenih) z namenom povečanja učinkovitosti 
posameznikov, skupin in organizacije (Beardwell in Holden 2001, str. 269).  
Funkcija HRD-ja je skrb za razvoj ključnih kompetenc, ki bi posameznikom in organizaciji 
omogočile učinkovitejše soočanje z izzivi prihodnosti, in sicer preko načrtovanih 
izobraţevalnih aktivnosti znotraj organizacije. 
 
Razvoj človeških virov igra pomembno vlogo pri doseganju in ohranjanju uspeha 
organizacije. Ne samo da morajo vodje zaposliti primerne ljudi, te morajo tudi usposabljati in 
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razvijati. Usposabljanje in razvoj delovne sile sta pomembna zaradi sledečega (Beardwell in 
Holden 2001, str. 270): 
 Novo zaposlenim je treba omogočiti uvajanje in razvoj z namenom, da bodo ustrezno 
in učinkovito opravljali svoje delovne naloge in se uspešno vključili v tim sodelavcev 
in v organizacijo nasploh. 
 Delovne naloge in delovne razmere se nenehno spreminjajo, to pa zahteva vedno nova 
znanja in informacije, ki jih zaposleni mora dobiti, da bo delo učinkovito opravljeno. 
 Nova delovna mesta in delovne naloge morajo biti predstavljene zaposlenim, ki naj bi 
jim bilo med drugim tudi omogočeno, da jih zasedejo in se prekvalificirajo v ta 
namen. 
 Zaposleni potrebujejo usposabljanja, da lahko še bolje opravljajo delovne naloge. 
 Nekateri zaposleni napredujejo ali zamenjajo delovno mesto znotraj organizacije, zato 
potrebujejo nadaljnje usposabljanje. 
 Organizacije se sčasoma preoblikujejo oz. spremenijo, zato morajo biti zaposleni 
obveščeni oz. poučeni o spremembah, da se lahko novi situaciji prilagodijo. 
 Da bi bila organizacija čim bolj prilagodljiva na spremembe v prihodnosti, se morajo 
zaposleni opremiti s potrebnim znanjem, da bi postali fleksibilni in odzivni. 
 Tudi vodilni potrebujejo usposabljanja in izobraţevanja.  
 
Za razvoj človeških virov (HRD) lahko rečemo, da je v sluţbi upravljanja človeških virov 
(HRM). Je ena izmed primarnih funkcij znotraj upravljanja človeških virov. De Simone in 
Harris (1994) razlagata razvoj človeških virov (HRD) kot vrsto sistematičnih, planiranih 
aktivnosti organizacije z namenom, da zaposleni pridobijo ustrezne sposobnosti glede na 
sedanje in prihodnje potrebe dela (DeSimone in Harris 1998, str. 6). »Da bi bil uspešen, je 
potreben učinkovit izbor, učinkovit nadzor, primeren vodstveni stil in omogočen prenos 
znanja na delovno mesto ter karierni razvoj zaposlenih in nagrajevanje le-teh« (Beardwell in 
Holden 2001, str. 270). 
 
2.1.1 HRM in HRD v povezavi z različnimi generacijami 
 
Razvoj človeških virov torej zajema številna področja: razvoj posameznikov v organizaciji 
(osebnostni in poklicni), treninge in usposabljanja, izobraţevanje, karierni razvoj, skupinski 
razvoj in razvoj organizacije. Vse te aktivnosti pa se odvijajo ne glede na generacijo, ki ji 
13 
posameznik pripada. V te načrtovane treninge, usposabljanja in razvoj so vpeti zaposleni 
različnih generacij, vsak s svojimi navadami, z značilnostmi, vrednotnim sistemom, s 
komunikacijskim kodom, z odnosom do avtoritete in s stališči. 
 
Vse od naštetega prispeva k povečanju učinkovitosti zaposlenega in organizacije, ki ji 
pripadajo. Da bi se te aktivnosti odvijale kar se da uspešno, je treba poskrbeti tudi za odnose 
med zaposlenimi in vodstvom podjetja. Razumevanje značilnosti vsake od generacij, ki so 
delovno aktivne, je pomemben dejavnik uspešnosti podjetja.  
 
»V isti pisarni lahko srečamo izkušene sodelavce, ki so odraščali ob poslušanju radia in 
pogostih osebnih stikih, in mlade, ki sta jih vzgajala satelitska televizija in internet. Jasno je, 
da v komunikaciji med generacijami prihaja do mnogih kratkih stikov, ki so med drugim 
posledica različnih vrednot, privzgojenih v mladosti« (Novak 2007, str. 30). Pomembno se je 
zavedati velikega pomena teh razlik in kako te vplivajo na delovanje organizacije.  
 
»Medgeneracijske razlike zaznavamo v komunikacijskih slogih, delovni etiki, odnosu do 
avtoritete, razumevanju timskega dela in osebne odgovornosti ter v odnosu do tehnologije. 
Mnogi konflikti, za katere menimo, da so osebne narave, so pravzaprav generacijski« (Novak 
2007, str. 30).  
 
Naloga upravljanja in razvoja človeških virov je v tem, da priuči zaposlene in njihove vodje o 
teh razlikah, kako te vplivajo na njihovo komunikacijo in kako komunikacijo prilagoditi (tem 
razlikam), da bo med zaposlenimi vladal konstruktivni dialog. Pomembno je tudi, da 
načrtovane aktivnosti HRM-ja in HRD-ja spodbujajo prenos znanja starejše generacije na 
mlajšo (mentorstvo) in obratno, da spoštujejo in upoštevajo znanje in izkušnje starejše 
generacije, spodbudijo sodelovanje in zanimanje za sodelovanje med generacijami in skupno 
(medgeneracijsko) reševanje problemov. 
 
Sluţbe, ki so zadolţene za izvedbo HRM-ja in HRD-ja, se morajo seznaniti z obstoječim 
stanjem demografske raznolikosti v organizaciji. Zato je potrebno, da odgovorni upoštevajo 





Pomembno je predvsem (Novak 2007, str. 33): 
 Začeti govoriti o generacijah, demografskih trendih in kako to vpliva na delovni 
proces. 
 Pridobivanje podpore pri vodstvu za večje razumevanje generacij (prikaz 
demografskih številk in stanja v podjetju, kaj to pomeni za organizacijo v prihodnosti, 
interna raziskava …). 
 Izvedba ankete med zaposlenimi (vprašati zaposlene po dejavnikih motiviranja, 
poseben sklop naj se nanaša na komuniciranje; iz odgovorov ugotoviti generacijske 
vzorce, kaj posamezno generacijo poganja naprej). 
 Skupaj z vodstvom premisliti, koliko ključnih kadrov se bo v prihodnjih desetih letih 
upokojilo ‒ kako jih nadomestiti, kako jih motivirati, da dlje časa ostanejo vpeti v 
delovni proces (mentorstvo, delo na projektih, svetovanje). O tem je vredno razmisliti. 
 Motiviranje in usposabljanje vodij za upoštevanje medgeneracijskih razlik (izdelava 
profila idealnega vodje za vsako generacijo, proučevanje motivacijskih dejavnikov 
vsake izmed generacij, prilagoditev svojega komunikacijskega stila različnim 
generacijam ‒ povratne informacije). 
 Oblikovanje generacijsko mešane delovne skupine, ki naj iz interne raziskave oblikuje 
zaključke in osvešča ostale zaposlene o ugotovitvah (interni časopis, PowerPoint 
predstavitev, priprava druţbenega dogodka, privlačnega za vse generacije). 
 Preverjanje, koliko se pri izbiri kadrov upoštevajo generacijske razlike (če se išče 
kader iz generacije Y ‒ kje jo poiskati, kaj tej generaciji podjetje lahko nudi, jih 
starejši zaposleni jemljejo dovolj resno, dobivajo dovolj izzivov za dokazovanje, so 
lojalni ‒ zakaj ja in zakaj ne). 
 Izziv za sluţbo HRM je med drugim tudi ohranjanje motiviranosti najstarejše 
generacije (upoštevanje njihovega znanja, izkušenj in mnenja, večje vključevanje v 







2.2 GENERACIJE  
 
V današnjem času prihaja do medgeneracijskih sprememb, s katerimi se morajo številna 
podjetja čedalje pogosteje soočati. Na eni strani se delovno prebivalstvo vse hitreje stara, na 
drugi strani pa na delovna mesta prihaja mlajša generacija s povsem drugimi vrednotami in 
pogledi na delo in vsakdanje ţivljenje. To je danes teţavni problem, s katerim se je treba čim 
hitreje učinkovito spopasti. Ta demografska raznolikost pomembno vpliva na način, kako 
delodajalci organizirajo delo in ga načrtujejo za prihodnost (Bach in Sisson 2000, str. 103). 
Raznolika delovna sila nekako ţe sili delodajalce, da ponovno razmislijo, kako bodo 
zasnovali delovni proces (zastavljali, razporejali delovne naloge itd.), kako bodo na novo 
postavili zahteve, potrebne kvalifikacije in znanja, definirali ustrezne načine dela (prav tam).  
Na delovnem mestu se tako praviloma srečujejo tri generacije (generacija otrok blaginje oz. 
baby boom generacija, generacija X in generacija Y), ki medsebojno sodelujejo in od katerih 
je odvisna uspešnost podjetja. 
 
»Ko govorimo o generacijah, se ne moremo izogniti posplošitvam. Te pogosto vodijo k 
stereotipom in predsodkom, ki na koncu le poslabšajo komunikacijo. Ključen pri razumevanju 
starostne raznolikosti je namen« (Novak 2007, str. 31). Od namena je odvisno, kako bomo 
uporabili pridobljeno znanje. Imamo dve moţnosti: ali bomo ob pomoči tega znanja in novih 
vpogledov bolje opazovali in poglabljali razumevanje vseh generacij kot tudi konkretnega 
posameznika ali pa si bomo le zapomnili tiste podatke, ki potrjujejo naš pogled na vse, ki 
mislijo drugače kot mi (Novak 2007, str. 31). 
 
2.2.1 OPREDELITEV POJMA GENERACIJE 
 
Beseda generacija je podomačena tujka, ki izhaja iz latinske besede genus ‒ rod. Generacija 
danes v slovenščini pomeni: 1. roditev, ploditev; nastajanje; izvir, rojstvo; zarod, potomstvo, 
2. rod, pokolenje; pripadnik enega rodu; posamezniki, ki ţive pribliţno istem času, 3. 
ţivljenjska doba rodu (Ramovš b. l. v Gerontologija slovar). 
V okviru vede o medgeneracijskem soţitju ima pomen v okviru drugega zgoraj navedenega. 
 
Pojem generacija je pedagoško-antropološka kategorija, ki kaţe razmerje med generacijo, ki 
posreduje (znanje, imetje), in generacijo, ki sprejema. Izraz generacija pa se uporablja tudi za 
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razlikovanje kolektivnih zgodovinskih oz. socialnih grupiranj, ki kaţejo skupna zanimanja ali 
kulturne usmeritve na osnovi skupnega odraščanja (zgodovinsko-druţbeni pojem) (Ramovš b. 
l. v Gerontologija slovar). 
 
Manheim (Draškovič 2010, str. 16) je opredelil generacijo kot skupino posameznikov, rojenih 
v enakem zgodovinskem in druţbenem kontekstu, ki si delijo podobno mišljenje, med 
katerimi se ustvarjajo aktualne socialne in duhovne interakcije ter imajo skupen sistem 
predelave doţivljajev in izkustev. Nekateri si napačno predstavljajo, da se generacije rodijo – 
generacije se oblikujejo na podlagi druţbenih dogodkov. Tako vsako generacijo označujejo 
drugačne socialnoekonomske značilnosti, ki vplivajo na to, kako bodo predstavniki delovali v 
svetu okoli sebe (Draškovič 2010, str. 16). Vsaka generacija ima različne vedenjske vzorce, 
stališča, pričakovanja, navade in motivacijske mehanizme, vendar tudi znotraj vsake 
generacije je prisotna velika raznolikost lastnosti med pripadniki.  
 
Bolj kot letnica rojstva na vsako generacijo vpliva okolje – kultura, socialni markerji oz. 
pomembni dogodki v razvojnih letih posameznika (Mc Crindle in Wolfinger 2010, str. 9). Na 
primer na mlajšo generacijo Y in prihajajočo generacijo Z ima velik vpliv tehnologija, 
masovni marketing, današnja politika in pop kultura; njihova mladost se odvija drugače kot 
pri starejših generacijah. In ravno zaradi drugačnega časa, pogojev in socialnih markerjev te 
novodobne generacije razvijajo drugačne aspiracije in pogled na svet (prav tam). 
Vplivi socialnega okolja imajo močan vpliv na razvoj osebnosti, vrednot, prepričanja in 
pričakovanja, in ko se ta enkrat oblikujejo, ostanejo trdna tudi v odraslosti. Posebno 
pomembnost pri generacijskem pristopu, imajo veliki preobrati v sociokulturnem okolju skozi 
čas (Mackey idr. 2008, str. 858). Gre za močno pereče dogodke, ki jih doţivi ena generacija, 
druge pa ne, ali jih izkusijo izven kritičnih socializacijskih let (Noble in Schewe v Mackey 
idr. 2008, str. 858). 
»Vsaka generacija je proizvod časa, v katerem je nastala, kot tudi reakcija na obdobje 
generacije, ki se je oblikovala pred njo« (Mc Crindle in Wolfinger 2010, str. 9). 
 
Smola in Sutton (2002) predpostavljata, da socialni kontekst od dejavnikov, ki vplivajo na 
razvoj generacije, na osebnost njenih pripadnikov in njihov odnos do avtoritete, vrednote in 
prepričanja o delovnih organizacijah, na njihovo delovno etiko, zakaj in kaj naj delajo in na 
njihove cilje in aspiracije glede dela (Smola in Sutton v Wong idr. 2008, str. 879). 
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Prav tako Kupperschmidt (2000) predpostavlja, da vsaka generacija razvije raznolike 
nagnjenosti ali značilne lastnosti, ki razlikujejo njihove občutke glede dela in tega, kako si 
ţelijo delati (Kupperschmidt v Wong idr. 2008, str. 879). Karakteristike, ki bodo odraţene v 
osebnostnih potezah, delovnih vrednotah, obnašanju in motivaciji pri delu v smeri domnev, 
bodo pomembne menedţerjem (Kupperschmidt v Mackey idr. 2008, str. 859). 
Pri vsem tem pa se je treba zavedati, da ne moremo domnevati, da bodo predstavniki iste 
ključne sociokulturne in socioekonomske dogodke izkusili na enak način (neodvisno od 
socialnega poloţaja, spola, etnične pripadnosti, narodne kulture) (Mackey idr. 2008). Na 
podlagi tega lahko sklepamo, da je raznolikost ene generacije znotraj nje same mogoče še 
nekoliko večja kot raznolikost med generacijami. 
 
Vsako generacijo označujejo značilnosti, ki so splošne narave in izraţajo druţbene okoliščine, 
v katerih je posamezna generacija odraščala, vendar pa niso popolnoma enovite in homogene, 
tako da vseh značilnosti posamezne generacije ne moremo pripisati vsem njenim pripadnikom 
(Draškovič 2010, str. 17). 
 
Pri teh obstoječih opredelitvah (značilnosti) generacij, se pojavlja vprašanje, koliko so si 
posamezniki znotraj svoje generacije raznoliki in koliko podobni. Ali so generacije znotraj 
same sebe bolj raznolike kot generacije med sabo? Pri obravnavanju generacij moramo 
zavzeti kritično stališče in dopuščati moţnost, da je generacija kot pojav verjetno veliko bolj 
notranje raznolika kot pa generacije med sabo. To moţnost nam ponudi tudi Mackey (2008), 
ki poudarja, da se je treba zavedati, da obstaja verjetnost, da so generacije znotraj sebe veliko 
bolj raznolike kot pa generacije med seboj (Mackey idr. 2008).  
 
Kljub temu da se v pretekli in današnji literaturi na temo generacij avtorji ukvarjajo predvsem 
s problemom sodelovanja in komuniciranja med zaposlenimi različnih generacij, bi morali 
več zanimanja in pozornosti nameniti raziskovanju generacij znotraj samih sebe in nato šele 
vpliv te raznolikosti na delovni proces in sodelovanje med generacijami.  
 
Sklepam, da do raznolikosti znotraj generacije prihaja med drugim tudi ţe zaradi območja, 
kjer posameznik ţivi. Ruralna območja se razlikujejo od urbanih območij (ţivljenjski tempo, 
načini in oblike druţenja med posamezniki, finančne in poslovne moţnosti posameznikov), 
kljub temu da so nam enako dostopni mediji obveščanja, tehnologija, glasba ipd. Zagotovo 
obstaja še veliko drugih dejavnikov (o katerih ne bom predvidevala), zaradi katerih se 
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posamezniki razlikujemo in bi jih bilo dobro vključiti v prihodnje raziskave na področju 
preučevanja generacij in sodelovanja med njimi. 
 
2.2.2 SPLOŠNI OPIS GENERACIJ 
 
Generacije so v obstoječi literaturi pri določanju letnic različne. Sama sem se odločila, da 
bom povzela letnice in splošne opise generacij, ki jih navajata slovenski avtorici člankov 
Daniela Brečko (2005, 2008a, 2008b) in Marjeta Novak (2007). 
 
Opisi, ki jih pri splošnem opisu generacij povzemam po Brečko (2005 in 2008a), temeljijo na:  
 
1. slovenski raziskavi, ki je potekala od 1. septembra do 23. septembra 2005. Ta je 
prinesla zanimiva spoznanja o vrednotah, kariernih ambicijah in potrebah štirih 
različnih generacij, njihovi lojalnosti v podjetju, načinih motiviranja in nagrajevanja. 
V raziskavi je sodelovalo 356 zaposlenih oseb, med njimi je bilo 8 odstotkov 
pripadnikov generacije veteranov, 37 odstotkov pripadnikov generacije »baby 
boomersov«, 43 odstotkov pripadnikov generacije X in 12 odstotkov pripadnikov 
generacije Y; 
 
2. slovenski raziskavi »Medgeneracijsko komuniciranje«, ki je bila izvedena aprila 2008. 
V raziskavi je sodelovalo 344 oseb, od tega 18 odstotkov predstavnikov generacije 
veteranov, 31 odstotkov »baby boomersov«, 36 odstotkov je bilo pripadnikov 
generacije X in 16 odstotkov predstavnikov generacije Y. 
 
Te opise lahko obravnavamo kot nekakšne »smerokaze« oz. osnove pri spoznavanju 
generacij, vendar se moramo zavedati, da ti opisi niso veljavni za vse pripadnike posamezne 
generacije. Do opredelitev generacij moramo zavzeti kritično stališče (koliko so opisi sploh 
realni) in zavzeti distanco do teh opisov, saj je avtorica do sklepov prišla na raziskavi 
manjšega vzorca zaposlenih različnih generacij. Pri opredelitvah generacij moramo biti 
previdni, saj lahko naše sodbe in prepričanja vodijo v stereotipiziranje in oblikovanje 
predsodkov, ki so plod pomanjkljivih in nepreverjenih informacij o le-teh. 
 
Tudi Brečko (2005) izrazi pomislek: »Vsekakor bi morali med generacijo Y narediti bolj 
reprezentativno raziskavo (vključiti več njenih predstavnikov), da bi lahko potrdili ali ovrgli 
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splošno sprejet vzorec oz. sklepali, da gre še za en druţbeni stereotip. Rezultati raziskave so 
glede generacije Y vsekakor presenetljivi in nakazujejo moţnost stereotipnega razmišljanja o 
njej« (Brečko 2005, str. 50).   
 
Delovno okolje oblikujejo štiri osnovne generacije (Novak 2007): 
 
1. Veterani (1920–1945) 
2. Otroci blaginje (baby boomersi) (1946–1965) 
3. Generacija X (1966–1985) 
4. Generacija Y (1986–2000) 
 
Obstaja pa še generacija Z, kjer gre za osebe, rojene po letu 2001, ki v tem trenutku še ne 
vstopajo na trg dela. 
 
 
2.2.2.1 VETERANI (1920–1945) 
 
Gre za skupino ljudi, ki so jih zaznamovali druga svetovna vojna in leta pomanjkanja po njej. 
Rodili so se v obdobju ekonomske depresije (AARP 2007, str. 9). 
Ko so bili pripadniki te generacije majhni, je zanje imela močan pomen druţina. Druţina jih 
je vzgajala v duhu discipline in strogosti. Zelo pomembna je bila pripadnost in zavezanost 
druţini, skupnosti in narodu (prav tam). 
 
Odraščala je v obdobju intenzivne gradnje domovine, z veliko neplačanega volonterskega 
dela in delovnih akcij. To je generacija radia in intenzivnih osebnih stikov (pripadniki imeli 
veliko zvez in poznanstev) (Novak 2007, str. 31). Solidarnost je bila pogoj za preţivetje, prav 
tako timsko delo. 
 
Zaposlitev v tem obdobju je bila varna, ne glede na delovne rezultate. Prevelika delovna 
proaktivnost je bila nezaţelena, nadpovprečni so bili prej kaznovani kot pa nagrajeni (Novak 
2007, str. 31). Veljalo je mišljenje: "Tukaj niste, da razmišljate, ampak da delate".  
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Vladalo je popolno zaupanje v druţbene institucije, delo je bilo cenjeno, red pa zagotovljen 
(Brečko 2005, str. 48). Spoštovanje je bilo tej generaciji z avtoritarno vzgojo poloţeno v 
zibko in se je preneslo naprej na učitelje in nato še na nadrejene. 
»Za generacijo veteranov naj bi veljalo, da je zelo privrţena delu, ceni red in pravila, spoštuje 
avtoriteto, trdo dela, je potrpeţljiva in pripravljena na nagrado dlje časa čakati, če je treba, 
obveznosti pa vselej postavlja pred osebnimi uţitki« (Brečko 2005, str. 48). 
Veterani najbolj cenijo zahtevno in izzivno delo, potrpeţljivost in vztrajnost pri delu, čast in 
ugled na delovnem mestu, osebnostni razvoj, »nagrada naj sledi dobro opravljenemu delu« 
(Brečko 2005, str. 50). 
 
Delo vidijo kot privilegij, imajo močno delovno etiko, disciplino, stabilnost, dragocene jih 
naredijo njihove izkušnje (AARP 2007, str. 9). 
 
Delovni stil veteranov (Mitchell 2005): 
 verjamejo v konformnost, avtoriteto in pravila, 
 imajo močan občutek za to, kaj je prav in kaj ni, 
 so lojalni, disciplinirani, logiki, pedantni, 
 planirajo prihodnost glede na preteklost, 
 ne marajo konfliktov, 
 imajo radi hierarhično strukturo v podjetju. 
 
 
2.2.2.2 GENERACIJA OTROK BLAGINJE ali »BABY BOOM« (1946–1965) 
 
Dobo odraščanja sta zaznamovali sorazmerna ekonomska stabilnost in celo prosperiteta 70. 
let, ko so se pojavili prvi televizorji, ţivljenjski standard se je zvišal, krediti so bili vsakomur 
dosegljivi (Novak 2007, str. 31). 
 
Ta generacija je svoje delovne vrednote oblikovala v obdobju priloţnosti oz. v obdobju 
razvoja gospodarstva (Brečko 2005, str. 48). Avtoritarna vzgoja je bila prisotna, spoštovanje 
avtoritete je bilo preneseno na nadrejene, s tem pa tudi vsa odgovornost in krivda za lastno 
nedelo. Pri timskem delu je veljal socialistični ideal »vsi za enega, eden za vse« in se je v 
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praksi uresničeval kot skrivanje nekompetentnih posameznikov za skupino (Novak 2007, str. 
31). 
 
To je bilo obdobje sproščene spolnosti (velik dvig natalitete), Woodstocka in študentskih 
uporov, ameriških filmov in nadaljevank. 
Ljudje so se vračali iz sluţb dokaj zgodaj, polni moči za delo na vrtu ali delavnici. Dilem o 
razpetosti med delom in druţino ni bilo (Novak 2007, str. 31).  
 
Brečko (2005) navaja, da ta generacija ceni redno zaposlenost kot glavni vir njene blaginje, 
motivirana je predvsem s finančnimi spodbudami, potrebuje veliko izobraţevanja, da lahko 
sledi vsem spremembam pri delu; radi delajo v timih. 
Imajo močno delovno etiko, dobre komunikacijske sposobnosti in so emocionalno zreli 
(čustvena inteligentnost). Delovno okolje je za njih prostor, kjer se dokazujejo in preizkušajo 
svoje spretnosti, znanja in sposobnosti, zato ni nič nenavadnega da delajo v večernih urah in 
ob koncu tedna (AARP 2007, str 10). 
Predstavniki te generacije najbolj cenijo zahtevno in izzivno delo, osebnostni razvoj na 
delovnem mestu, potrpeţljivost in vztrajnost, urejenost, red in jasna pravila dela, raznolikost 
dela in delo, pri katerem se lahko tudi zabavajo (Brečko 2005, str. 50). 
 
Na delu bodo ostajali dlje, upokojevali se bodo kasneje in iskali nove delovne priloţnosti, kjer 
bodo lahko delili znanje z mlajšimi generacijami (AARP 2007, str. 10). 
 
Delovni stil »baby boomerjev« (Mitchell 2005): 
 gradijo dolgoročno kariero in so zvesti delodajalcu, 
 preko kariere se identificirajo, 
 zavezani so kvaliteti in dobro opravljenemu delu, 
 so zbrani v teţkih delovnih situacijah, 
 najdejo rešitev za nastali problem, 






2.2.2.3 GENERACIJA X (1966–1985) 
 
To so potomci posameznikov, ki so si s trdim delom prisluţili materialne dobrine, delali dan 
in noč in zato pogosto zanemarjali druţino (Brečko 2005, str. 48). Ločitev je vse več, 
tradicionalni druţinski vzorci razpadajo (Novak 2007, str. 31). 
Ker večinoma niso imeli zadostnega stika z deloholičnimi starši, so se prej identificirali s 
svojimi prijatelji kot s pomembnimi odraslimi; za to generacijo je značilen padec 
tradicionalnih vrednot (Brečko 2005, str. 48). 
 
Propadati so začela tudi velika socialistična podjetja in zaposlitev nenadoma ni bila več 
zagotovljena. Poslovno okolje je »zamenjalo prestavo«, iz zaspanega socializma smo prešli v 
turbokapitalizem (Novak 2007, str. 31). Vsakdo se je s spremembami soočal drugače, eni so 
začeli uresničevati svoje podjetniške sanje, drugi so se poskrili v varno zavetje svojega 
delovnega mesta, spet tretji so se znašli kako drugače. Torej gre za generacijo različnih 
odzivov na duha časa, ki jo je teţko »popredalčkati« (prav tam). 
 
To je prva generacija, ki se je soočala s problemom, kako najti ravnoteţje med delom in 
druţino, zato je bila velika prednost podjetja, če je svojim zaposlenim ponujala moţnost dela 
na domu (Novak 2007, str. 32). Ne pričakujejo, da bodo zasluţili toliko kot njihovi starši, bolj 
si ţelijo ţiveti v prijaznem okolju imeti čas za hobije in druţino (Brečko 2005, str. 48). 
 
V tem obdobju se je zgodila sprememba na področju tehnologije, osebni računalnik je 
spremenil naravo dela (za vedno-internet), zato govorimo o prvi digitalno pismeni generaciji.  
 
Tranzicijske razmere so to generacijo naučile, da lojalnost podjetju ne prinaša več potrebne 
varnosti, da si to varnost ustvari vsak sam s strokovnim in osebnim razvojem (strokovni in 
karierni razvoj), to pa jih lahko popelje do boljšega zasluţka (Novak 2007, str. 32). Na 
delovnem mestu postane izjemno pomembna kakovost medosebnih odnosov. 
 
Pri delu se zanašajo nase, znajo se soočati s kaosom in spremembami, radi dosegajo merljive 
rezultate, stremijo k uspehu in radi delajo v organizacijah, ki so fleksibilne in usmerjene v 
napredek (AARP 2007). 
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Predstavniki generacije X najbolj cenijo zahtevno in izzivno delo, pripadnost in lojalnost 
podjetju ter potrpeţljivost ter vztrajnost pri delu, delo pred zabavo ter uravnoteţenost 
poklicnega in druţinskega ţivljenja ter vključenost v odločanje in oblikovanje delovnega 
mesta (Brečko 2005, str. 50). 
 
Delovni stil generacije X (Mitchell 2005): 
 dajejo prednost kvaliteti opravljenega dela pred kvantiteto, 
 postavljajo in dosegajo cilje, so izredno produktivni, 
 radi imajo uravnovešenost med delom in druţino (fleksibilen delovnik, delitev dela), 
 nimajo problemov z avtoriteto (nadrejeni jih ne navdušijo z njihovim poloţajem), 
 tehnično usposobljeni, 
 so radi neodvisni in svobodni. 
 
 
2.2.2.4 GENERACIJA Y (1986–2000) 
 
Ta generacija je zrasla v naročju informacijske tehnologije, in ţe od malega doţivljala 
eksplozijo informacij in draţljajev (Brečko 2005, str. 49).  Mnogi so se ţe zbujali z 
računalnikom in satelitsko televizijo ob otroški posteljici, nato pa odraščali v druţbi interneta, 
Skypa, MSN, MTV ter mobilnih telefonov, ki prevzemajo ţe vlogo računalnika (Novak 2007, 
str. 32). 
Vse od naštetega jim omogoča moţnost nenehnega kontakta z vrstniki ne le doma, temveč 
povsod po svetu. 
 
Poseben pomen dobi znanje angleščine, priti na dobro fakulteto, hobiji in obšolske dejavnosti 
(športi, učenje jezikov, učenje inštrumentov). Starši postajajo suţnji otrok, vzgoja je vse bolj 
permisivna, velikokrat so otroci vključeni v druţinske odločitve (Novak 2007, str. 32). 
Otroci so v mladosti bili pod stalnim nadzorom staršev in so bili vedno na prvem mestu. S 
starši so vzpostavili nekakšen enakopraven odnos in se odkrito pogovarjali o svetovni 
problematiki, ki je bila prej stvar »odraslih« (AIDS, nasilje v druţini, multikulturnost, 
partnerska nezvestoba) (AARP 2007).  
 
24 
V delovnih okoljih pričakujejo, da bo njihovo delo smiselno in pomembno, da bodo vključeni 
v sprejemanje odločitev. Pričakujejo tudi natančna in jasna navodila, takojšnjo pohvalo ali 
korekcijo, stalne nove izzive in priloţnosti, hitro plezanje po hierarhični in plačni lestvici 
(prav tam). Na delovnem mestu so usmerjeni k cilju in doseţkom; k delu pristopajo v višjimi 
pričakovanji kot prejšnje generacije (AARP 2007).  
Ţelijo si sproščenega delovnega okolja in zabave na delovnem mestu (Brečko 2005, str. 49). 
 
Iz raziskave (Brečko 2005) je razvidno, da so delovne vrednote generacije Y malce drugačne 
kot delovne vrednote drugih generacij. Pripadniki generacije Y najbolj cenijo »nagrada naj 
sledi dobro opravljenemu delu«, urejenost, red in jasna pravila, lojalnost in pripadnost 
podjetju, zahtevno in izzivno delo, osebnostni razvoj in varnost zaposlitve (Brečko 2005, str. 
50). 
 
Delovni stil generacije Y (Mitchell 2005): 
 delo jih ne določa, preko dela se le izraţajo, 
 so sposobni večopravilnosti, 
 radi so aktivno vpleteni, 
 radi imajo sproščeno delovno okolje in fleksibilen delovnik, 
 radi se usposabljajo pri delu, 
 radi imajo uravnovešenost med delom in zasebnim ţivljenjem. 
 
 
2.3 MEDGENERACIJSKA KOMUNIKACIJA 
 
Zakaj ljudje komuniciramo? Komuniciramo zato, da preţivimo, informacije pa so bistveni 
element, ki nam omogoča, da se v okolju znajdemo. Glede na to, da večino svojega časa 
preţivimo na delovnem mestu in smo obkroţeni z različnimi ljudmi, je dobro, da znamo 
uspešno komunicirati. Vsaka generacija ima drugačen komunikacijski kod in način 
komuniciranja. To zna biti za marsikoga problem pri sodelovanju z zaposlenimi, če ne pozna 
komunikacijskega koda svojega sogovornika. 
 
Komuniciranje – slovenski izraz zanj je občevanje – je vsako medčloveško posredovanje 
zavedne ali nezavedne vsebine človeške zavesti. Človek je po svojem bistvu socialno bitje, 
25 
zato je med njegovimi prirojenimi specifično človeškimi sposobnostmi ena od temeljnih prav 
sposobnost za medsebojno občenje misli, čustev, izkušenj, ţelja, načrtov in drugih vsebin 
človeške zavesti (Ramovš in Slana 2010, str. 17). 
 
Avtorici Kessler in Standinger (Ramovš in Slana 2010, str. 18) nudita teoretično in empirično 
utemeljitev, da je interakcija med starejšimi in mlajšimi ljudmi lahko edinstven psihološki 
potencial na področju motivacije. Pogoji, da se ta potencial udejanji, so ugodne strukturne 
razmere pri vsakokratnem nesorodstvenem medgeneracijskem odnosu ter osebna stališča, 
izkušnje in gledanje vsakega od udeleţencev na odnose med ljudmi različnih generacij (prav 
tam). 
  
Vsaka generacija s svojimi vrednotami in prepričanji vpliva na način in kakovost 
komunikacije v organizaciji. Vsako generacijo določajo različni komunikacijski stili in 
delovne izkušnje, kar posledično lahko vodi do nesporazumov in konfliktov med zaposlenimi 
(Legas in Sims 2011, str. 1). Ravno pomanjkanje razumevanja te raznolikosti povzroča 
nastanek napetosti in slabše medosebne odnose med zaposlenimi. 
Medgeneracijski komunikacijski nesporazumi vplivajo na zaposlene, njihovo moralo, 
produktivnost in obstanek v organizaciji (prav tam). 
 
Da bi bila komunikacija v organizaciji uspešna, je treba upoštevati pomembno izhodišče. Ko 
komuniciramo z zaposlenimi, ki so pripadniki različnih generacij, je ključno, da se zavedamo, 
da gre za posameznike, ki imajo verjetno drugačne prioritete in interese. Zato je potrebno 
prilagajanje tem prioritetam in interesom drugih namesto vsiljevanje naših pogledov in 
načinov dela. V celotni organizaciji je potrebno vzpostaviti spoštljivo obnašanje do vseh 
zaposlenih (AARP 2007, str. 27). 
Organizacija z visoko stopnjo razvoja menedţmenta človeškega kapitala razvija 
demokratično, dvosmerno in nehierarhično komuniciranje ter spodbuja aktivni dialog v skladu 
z demokratičnim vodenjem (Gallego in Rodriguez v Mihalič 2006, str. 250). Komunikacija je 
namreč lahko dovolj učinkovita le v primeru, da poteka tako od zgoraj navzdol kot od spodaj 
navzgor, da ni omejena s hierarhičnimi nivoji in samo organizacijsko strukturo ter da je 




Demokratično in učinkovito dvosmerno komuniciranje daje poudarek na intenzivnem 
informiranju, poročanju in komuniciranju poslanstva, vizije, politike, ciljev, podatkov in tudi 
znanj ter drugih kompetenc. »Vzporedno je s tovrstnim nehierarhičnim komuniciranjem 
omogočeno veliko hitrejše, pristnejše in predvsem veliko laţje medsebojno izmenjavanje idej, 
zamisli, pogledov, stališč, predlogov za rešitev različnih problemov« (prav tam). V 
nehierarhični komunikaciji je zelo malo motenj in moţnosti za izkrivljanje informacij so 
minimalne, saj je demokratična oblika komuniciranja vedno tudi odprta in iskrena. 
 
»Razvoj nehierarhičnega komuniciranja med zaposlenimi zahteva osvojitev znanj in veščin 
uspešnega ter nemotenega medsebojnega komuniciranja, osvojitev znanj o napakah in 
motnjah v poslovni komunikaciji ter znanj o pomenu usklajenosti verbalnega in neverbalnega 
komuniciranja« (Mihalič 2006, str. 250). Najprej morajo te veščine osvojiti neposredni vodje, 
ki so ključni nosilci takšnega komuniciranja in razvijajo pogoje za vzpostavitev le-tega. 
 
Da bi komunikacija med zaposlenimi in vodjami ter med zaposlenimi samimi dobro in 
učinkovito potekala, je potrebno razumevanje procesa komunikacije in poznavanje 
komunikacijskega koda sogovornikov. 
 
2.3.1 OPIS KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA 
 
Komuniciranje je sestavina medčloveškega soţitja, ki je zgrajeno iz dveh glavnih gradnikov: 
komuniciranja in različnih vlog, ki jih vsak posameznik opravlja v posamezni medčloveški 
povezavi (Ramovš in Slana 2010, str. 17).  
 
Celostna opredelitev komunikacije zajema tri njene načine (Ramovš in Slana 2010, str. 17): 
 besedno (verbalno) komuniciranje z govorom, 
 nebesedno (neverbalno) z govorico telesa (izrazom obraza, gestami rok, poloţajem 
telesa, molkom in drugimi načini obnašanja), 
 komuniciranje z dejanji (ki jih storimo drug drugemu ali za drugega oziroma jih 
opustimo, ko bi jih morali storiti). 
 
Komunikacija zajema tako verbalno kot neverbalno sporazumevanje. V večini primerov sta 
obe med seboj usklajeni, velikokrat pa se zgodi, da nista. Zavedati se moramo, da ne 
komuniciramo le takrat, ko se odločimo za komuniciranje, velikokrat namreč oddajamo 
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sporočila, ki se jih ne zavedamo. To lahko privede do številnih nesporazumov. Še en izmed 
razlogov za nesporazum je lahko tudi ta, da besede našemu poslušalcu ne pomenijo isto, 
kakor pomenijo nam (Mumel 2009, str. 27). Zavedati se moramo, da je komunikacija 
dvosmerni proces, pri čemer moramo skušati razumeti ţelje, potrebe in cilje sogovornika. 
 
»Učinkovita komunikacija med dvema osebama je tista, pri kateri si prejemnik sporočila 
razlaga sporočilo pošiljatelja enako, kot je le-ta ţelel, da bi si« (Vec 2002, str. 68).   
Učinkovita komunikacija je torej odvisna od učinkovitega pošiljanja in od učinkovitega 
prejemanja sporočil. Pri tem morajo biti izpolnjeni trije pogoji: sporočilo mora biti 
razumljivo, pošiljatelj mora biti zaupanja vreden, povratna informacija (feedback) o tem, kako 
je sporočilo vplivalo na spremembe (prav tam). 
 
Da bomo pojem komunikacije popolnoma razumeli, je pomembno, da poznamo vse sestavine 
(Mumel 2009, str. 27):  
 
 sporočevalca (komunikatorja),  
 sporočilo (besedno ali nebesedno),  
 komunikacijsko pot (oz. kanal, ki je lahko ustni, pisni, elektronski),  
 sprejemalca (recipient),  
 povratno zvezo (feedback, odgovor).  
 
Kot lahko vidimo, je komuniciranje torej odvisno od vrste dejavnikov in procesov, ki se 
odvijajo v procesu komuniciranja in nanj vplivajo. Zato je komuniciranje odvisno od izkušenj, 
stališč, čustev, inteligentnosti, komunikacijskih veščin oz. spretnosti, pa naj bo to pri dajanju 
ali pa sprejemanju sporočil (Mumel 2009, str. 44). 
V tem smo si posamezniki med seboj enkrat bolj drugič manj različni, in ravno zavedanje in 
pozornost na te razlike lahko prinesejo bogate izkušnje. Prepričana sem, da so razlike v 
komuniciranju toliko večje, kolikor je večji razkorak v letih med sogovornikoma oz. 
sogovorniki. Tu gre predvsem za to, da so generacije rojene v različnih obdobjih in vsako od 
teh obdobij ima svoje specifične značilnosti, ki se pomembno odraţajo med drugim tudi v 
načinu komuniciranja in zaznavanja sogovornika. 
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Ker je komuniciranje dvosmerni proces, se sporočevalec ali oddajnik nahaja v dveh vlogah. 
Enkrat je v vlogi oddajnika sporočila, drugič pa v vlogi sprejemnika sporočila. Ta dva procesa 
se odvijata istočasno, saj se hkrati nahajamo v obeh vlogah. 
 
Pri komunikaciji med predstavniki različnih generacij je pomembna predvsem 
komunikacijska pot. To je pot, po kateri se bo sporočilo preneslo od oddajnika do 
prejemnika. 
Kot sem ţe omenila, je na primer veteranom bolj pri srcu pisno sporazumevanje, ki je 
najpočasnejši način sporazumevanja. Takšno komuniciranje najmanj leţi generaciji Y, saj so 
to posamezniki, ki so se rodili v informacijski dobi in jim pisanje sporočil »na roko« 
predstavlja nekakšno breme, saj so navajeni uporabljati elektronsko pošto, skype ipd. in tako 
tudi hitreje priti do ţelenega odgovora. Veteranom je pomembno tudi komuniciranje na štiri 
oči, čemur se spet nekako upira generacija Y. Spet drugim posameznikom je ljubše 
komuniciranje preko telefona itd.  
 
Če smo v vlogi oddajnika sporočila, je torej na nas, da sporočilo pošljemo po ustreznem 
kanalu, da ga bo prejemnik dobil v obliki, ki mu je ljubša, in da ga bo razumel tako, kot ga 
razumemo mi. Sklepam, da napačna komunikacijska pot lahko spremeni razumevanje 
poslanega sporočila. Če pošljemo posamezniku, ki mu je ljubše komuniciranje na štiri oči, 
elektronsko sporočilo, ga lahko interpretira čisto drugače kot mi. Takim osebam veliko 
pomeni neverbalna komunikacija, ki pomembno vpliva na razumevanje sprejetega sporočila. 
 
Pri odločanju o izbiri komunikacijske poti moramo upoštevati tako koristi kakor stroške 
(Mumel 2009, str. 37). Večina menedţerjev je vedno v stiski s časom, zato nam ni v interesu, 
da bi jih obremenjevali z ročnim pisanjem pisem ali s klicanjem po telefonu, temveč jim 
bomo poslali elektronsko sporočilo. 
 
Sprejemalec sporočila je oseba, ki ji je sporočilo namenjeno in ki sporočilo zazna. Ta oseba 
ima več značilnosti. Pomembno je, koliko sprejemalec ve o pošiljatelju in kako dovzeten je za 
vsebino sporočila (Mumel 2009, str. 37). To in še marsikaj drugega določa vpliv sporočila na 
sprejemnika. Pri sprejemniku sta pomembni predvsem dve obliki vedenja, in sicer poslušanje 
in pripravljanje povratne informacije. 
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Sporočevalec s svojo komunikacijo povzroči pri sprejemniku določeno vedenje. Skozi ta 
odziv sporočevalec preverja, kako uspešno je komuniciral oz. je dosegel odziv, ki ga je 
pričakoval. 
Mislim, da se pri komunikaciji med generacijami vidi, da se posluţujejo različnih medijev, ki 
omogočajo sporočanje. Z mediji se navezujem na orodje oz. instrument, ki ga posameznik 
uporablja pri prenosu sporočila (Mumel 2009, str. 39). 
 
Mediji so si med seboj zelo različni, zato je izbira primernega medija še kako pomembna. 
Katerega bomo izbrali, je predvsem odvisno od: časa, potrebnega za pripravo in prenos 
sporočila, nujnosti za prenos sporočila, zapletenosti sporočila, razdalje med prejemnikom in 
oddajnikom, potrebe po pisnem potrdilu o sprejetju sporočila, potrebe po zaupnosti ali pa, 
nasprotno, od razširjanja informacij, pričakovanega vpliva na sprejemnika, cene (prav tam). 
To ima velik vpliv na to, kako bo komunikacijski proces potekal med predstavniki različnih 
generacij. Probleme v tem procesu pa poleg izbire načina, kako bomo posredovali sporočilo, 
predstavljajo še številni drugi dejavniki.  
 
Uspešnost pošiljanja sporočila je odvisna od tega, kako sporočilo posredujemo prejemniku. 
Pomembno je, da (Vec 2002, str. 70–72): 
 svoje sporočilo razjasnimo z uporabo prve osebe ednine ("jaz","moj"), saj s tem 
prevzamemo odgovornost za svoje misli in čustva, 
 sporočilo oblikujemo v celoti in specifično (sporočilo naj vsebuje vse nujne podatke in 
informacije, ki jih prejemnik potrebuje za razumevanje sporočila, jasno naj bosta 
izraţena namen in vzrok sporočila), 
 skladno oblikujemo svoja besedna in nebesedna sporočila, 
 smo sporočilno bogati (na več načinov sporočilo ponovimo, ob uporabi večjega števila 
kanalov – slike, pisna sporočila, čim več besednih in nebesednih sporočil), 
 prosimo za povratno informacijo (preverimo kako je prejemnik sporočilo zaznal ali 
preoblikoval), 
 sporočilo prilagodimo prejemnikovemu referenčnemu okvirju (njegovi notranji mapi, 
konstruktu, ki daje posamezniku splošne, zaznavne, konceptualne in afektivne 
obrazce, ki jih uporablja, da opredeli sebe, druge ljudi in svet),  
 pri opisu ne vrednotimo in ne razlagamo vedenja drugih. 
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Ker je učinkovita komunikacija odvisna tako od pošiljanja kot od prejemanja sporočila, je 
pomembno, da sprejemanje sporočil temelji na (Vec 2002, str. 73): 
 
 dajanju povratne informacije o naši zaznavi sporočila, 




Razlogi za napake v komuniciranju so predvsem nezadostne informacije oz. 
preobremenitve z informacijami, nezadostna kakovost informacij, nepravočasne informacije, 
pomanjkanje povratne informacije, problemi s komunikacijskimi potmi, neprimerno 
komuniciranje, neuspešno postavljanje ciljev in strah pred komuniciranjem.  
Zaradi tega se pojavijo številne ovire v procesu komuniciranja. Ena izmed teh je selektivnost 
zaznavanja, potem so tu še pričakovanja, motivi in interesi, pogosto pride tudi do izkrivljanja 
in šuma. Ko govorim o šumu, imam v mislih predvsem socialni šum. Sem sodijo motnje, ki so 
posledica razlik v kulturi, osebnosti ali ţivljenjskem nazoru oddajnika in sprejemnika. Tu gre 
velikokrat za teţave pri komunikaciji med pripadniki različnih socialnih slojev, med mladimi 
in starimi, med moškimi in ţenskami ter nadrejenimi in podrejenimi (Mumel 2009, str. 47). 
 
Komunikacija med različnimi generacijami in s tem tudi v odnosu nadrejeni in podrejeni je 
precej odvisna od stila komuniciranja vsakega posameznika. Pojem stila komuniciranja 
označuje primernost načina komuniciranja v skladu s situacijo. Tu je predvsem pomembno, 
da posameznik korektno analizira situacijo in je sposoben svojo komunikacijo spreminjati 
glede na potek situacije.  
Lahif in Penrose (Mumel 2009, str. 52) pojasnjujeta stile komuniciranja s štirimi dimenzijami, 
in sicer z: odgovornostjo in grajanjem, dajanjem navodil, prepričevanjem in reševanjem 
problemov. 
 
Oseba, ki se posluţuje stila komuniciranja, ki ima močan poudarek na dimenziji odgovornost 
in grajanje, ţeli predvsem odkriti napake in to, kdo je zanje odgovoren. V ekstremnih 
primerih je ton obtoţujoč in negativen. To izzove negativne občutke in čustva v sprejemniku 
in rezultati verjetno niso pozitivni. Takšnega stila ne prenese predvsem generacija Y. 
Primeren je le v primeru, ko noben drug stil ni učinkovit ali kadar so dejstva popolnoma 
jasna. 
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Oseba, ki uporablja stil dajanja navodil (usmerjanje), pove sogovorniku, kako naj opravi 
nalogo oz. reši problem. Razpravljanja ni veliko, poudarek je zgolj na sporočanju, kar 
pomeni, da povratne informacije niso zaţelene (Mumel 2009, str. 52). 
Stil prepričevanja upošteva sprejemanje in informiranje. »Namesto strogega dajanja navodil 
sporočilo posredujemo na tak način, da ga sprejemnik sam ovrednoti in ga aktivno sprejme.« 
(Mumel 2009, str. 52). Sprejemnik ima občutek, da je odločitev sprejel sam, s tem pa se 
poveča motiviranost za izvajanje nalog (bolj kot pri drugih dveh, ţe omenjenih, stilih). Če 
uporabnik ta stil obvlada, je sposoben v sprejemniku odkriti potrebo in mu ponuditi načrt, 
kako to potrebo zadovoljiti. Načrt zadovoljevanja pa je prav prvotni cilj oz. naloga. 
 
Reševanje problemov pomeni vzajemno sprejemanje odločitve za akcijo tako s strani 
oddajnika kot tudi sprejemnika. Gre za dvosmeren prenos informacij in pogosto sklepanje 
kompromisov. Ideje iščejo in vrednotijo skupaj, razpravljanje lahko privede do plodnih 
načrtov in vzajemnega spoštovanja, ali pa tudi do nesoglasij, zmede in frustracij, kadar ni 
mogoče doseči soglasja (Mumel 2009, str. 52). Ta stil je priporočljiv, posebej kadar ţelimo 
doseči spremembe vedenja v skupini. 
 
 
2.3.2 KOMUNIKACIJSKI KOD ZAPOSLENIH RAZLIČNIH GENERACIJ 
 
Za ustvaritev medgeneracijskega sodelovanja se moramo najprej sporazumeti, sporazumemo 
pa se lahko, če komuniciramo. Glede na to, da večino svojega časa preţivimo na delovnem 
mestu in smo obkroţeni z različnimi ljudmi, je dobro, da znamo uspešno komunicirati.  
 
V celotni organizaciji je treba vzpostaviti spoštljivo obnašanje do zaposlenih vseh generacij. 
Ko komuniciramo z zaposlenimi različnih generacij, je ključno, da se zavedamo, da 
komuniciramo s posameznikom, ki ima verjetno drugačne prioritete in interese. Zato je 
potrebno prilagajanje tem prioritetam in interesom drugega, namesto vsiljevanje naših 
pogledov in načinov dela (AARP 2007, str. 27). 
 
»Da bi ugotovili komunikacijske kode različnih generacij, je treba najprej ugotoviti, kakšna 
sredstva in orodja komuniciranja uporabljajo, kako razmišlja ena generacija o drugi, koliko si 
prizadevajo, če sploh, ustvariti medgeneracijsko soţitje, kako rešujejo konflikte, kako jih 
motivirati pri delu in kakšnega vodjo bi si ţelele« (Brečko 2008a, str. 48). 
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K nesporazumom v komunikaciji med zaposlenimi različnih generacij pripomorejo predvsem 
uporaba slenga, različna komunikacijska orodja in stil komuniciranja. 
 
2.3.2.1 Komunikacijski kod veteranov (1920–1945) 
 
Veterani so v komunikaciji najboljši poslušalci. Aktivno poslušanje je eden glavnih pogojev 
za razumevanje med dvema sogovornikoma. Njihova prednost je tudi ta, da preverjajo 
razumevanje, kako je bilo njihovo sporočilo sprejeto pri sogovorniku. Komunikacijski kod 
vključuje tudi kramljanje in šale, sogovornika radi sprostijo in nasmejijo, še preden se lotijo 
resnih stvari (Brečko 2008a, str. 49‒50). 
Ne marajo, da je pogovor moten s telefonskimi klici in podobnim. Skratka, komunicirajo 
pozorno in dajejo sogovorniku vtis spoštovanja. Uporabljajo predvsem neposredno 
komunikacijo, torej pogovor. Še vedno uporabljajo pisanje klasičnega pisma kot sredstvo 
komuniciranja pri delu. Še vedno imajo raje avtoritarni stil, pomembni za sklepanje posla pa 
so osebni stiki (Novak 2007, str. 31). Pri pogovoru o občutljivih zadevah se s svojim 
nadrejenim pogovarjajo diplomatsko, če pa so v vlogi vodje, se jim v primeru konflikta ne zdi 
sporno, če nad svojim podrejenim avtoritarno povzdignejo glas (prav tam). 
 
Ko komuniciramo z zaposlenim iz generacije veteranov, moramo biti pozorni, da so besede in 
ton govora spoštljivi in da govorimo slovnično pravilno. V komunikaciji z njimi se moramo 
jasno izraţati, brez uporabe slenga. Jezik mora biti formalen in profesionalen, sporočila pa se 
morajo nanašati na zgodovino organizacije in na njene dolgoročne cilje (AARP 2007, str. 27). 
 
 
2.3.2.2 Komunikacijski kod baby boomerjev (1946–1965) 
 
Generacija otrok blaginje je v komunikaciji kratka in jedrnata. Pri komuniciranju so izjemno 
racionalni, neradi se predolgo pomenkujejo ali dolgovezijo. V pogovoru radi uporabljajo tujke 
in sleng, velik pomen pa dajejo neverbalni komunikaciji (Brečko 2008a, str. 50). 
Cenijo predvsem uporabo pozitivnega besednjaka pa tudi jasnost in nedvoumnost izrečenega. 
Sogovornik se jim bo prikupil, če bo poudaril njihove prednosti in jih pohvalil. 
Pri komuniciranju uporabljajo 15 % manj neposredno komunikacijo kot veterani in posegajo 
po sodobnih komunikacijskih orodjih (prav tam). 
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Za baby boomerje so odnosi z zaposlenimi in delo povezani, zato mora biti pogovor z njimi 
povezan. Ta se lahko odvija tudi ob kavi ali kosilu in v začetku pogovora jih lahko vprašamo 
tudi kaj o skupnih interesih, o nečem, kar ne zadeva delo v organizaciji (npr. kako je bilo na 
počitnicah). Komunikacijo z njimi moramo narediti sodelovalno s tem, da zaposleni iz te 
generacije k pogovoru nekaj prispeva. Sporočilo moramo povezati z vizijo, nalogami ali 
vrednotami posameznika ali tima (AARP 2007, str. 27). 
 
2.3.2.3 Komunikacijski kod generacije X (1966–1986) 
 
Generacija X je racionalizirala komuniciranje. Pri komuniciranju se omeji le na vsebino 
povedanega, strogo pa upošteva tudi predmet komuniciranja. V pogovoru z njimi imate 
pogosto občutek, da komunicirajo le takrat, ko zares morajo. Morda zato opravijo na dan 
največ komunikacije z različnimi ljudmi (Brečko 2008a, str. 50). 
Ta generacija malokdaj preveri, kako je sogovornik pravilno razumel sporočilo oz. ali je bil 
komunikacijski cilj doseţen. 
Pripadniki te generacije uporabljajo veliko tujk in strokovnih besed. Le redko se potrudijo, da 
bi sogovornika razvedrili s šalo. Pri pogovoru jih najbolj jezi, če jim segate v besedo. 
 
Pri komunikaciji z zaposlenim iz generacije X ne smemo tratiti njihovega časa, moramo biti 
neposredni in jasni. Če z njimi ne komuniciramo neposredno, jim pošljemo elektronsko 
sporočilo ali jim pustimo glasovno sporočilo na mobilnem telefonu. Sporočila naj bodo jasna, 
povemo, česa si ţelimo, kaj bodo s tem pridobili oni in do kdaj nekaj ţelimo od njih (AARP 
2007, str. 27).  
 
2.3.2.4 Komunikacijski kod generacije Y (1986-2000) 
 
Generacija Y se izogiba neposredni komunikaciji. Posega bolj po sodobnih komunikacijskih 
orodjih (e-pošti, SMS sporočilih, skypu, blogih) in vse manj posredno komunicira (Brečko 
2008a, str. 50). 
Njen jezik je drugačen od jezikov drugih generacij. Uporabljajo veliko slenga, osebnih 
skovank, razumljivih le ozkemu krogu, tujk in sinonimov. 
Ne preverjajo, ali je sogovornik sporočilo razumel, pa tudi njim samim ni pomembno, da so 
dosledno razumljeni. Na prvi pogled se zdi, da komunicirajo površno (prav tam). 
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Med njimi skoraj ni konfliktov (če pa so, ti nastanejo zaradi nerazumevanja ali napačnega 
razumevanja sporočila v komunikaciji). Ţelijo si namreč izrazito individualen pristop, osebni 
stik, osebne komunikacije z vodjo, fleksibilen delovni čas in veliko svobode pri delu, zaradi 
česar najraje delajo na več različnih projektih. 
 
V komunikaciji z zaposlenim iz Y generacije moramo biti pozitivni. Radi imajo neposredno 
komunikacijo (na štiri oči) ali pa jim sporočilo prenesemo preko elektronske pošte ali sms-a. 
Sporočilo naj bo povezano s cilji posameznika ali s cilji tima, v katerem deluje. V 
komunikaciji ne marajo, če jih kdo podcenjuje, predvsem pa ne marajo cinizma in sarkazma 
(AARP 2007, str. 27). 
  
Medgeneracijsko sodelovanje je nujno potrebna, a kompleksna zadeva. Njegovo učinkovitost 
preprečujejo med drugim določeni stereotipi o posameznih generacijah, ki omejujejo 
posameznike drugih generacij pri učinkovitem medsebojnem sodelovanju. V organizacijah bi 
se morali spoprijeti z najbolj zakoreninjenim predsodkom o sposobnosti starejših za učenje. 
Za starejše ljudi naj bi namreč veljalo, da se z leti vse teţe učijo in si zapomnijo pomembne 
stvari. V prebrani literaturi in trditvah o tem sem zasledila, da ugotovitve raziskav kaţejo, da 
je tako prepričanje zmotno. Več kot se učimo med staranjem, bolj ohranjamo in celo 
povečujemo gostoto povezav (sinaps med nevroni), ključnih za ohranjanje duševne in 
intelektualne čilosti (Brečko 2008b, str. 15). Problem je v zasičenosti z informacijami in 
vzporedno s tem sproţenimi obrambnimi mehanizmi pri posamezniku. Ko je informacij 
preveč, jih mora posameznik selekcionirati.  
Selektivno sprejemanje informacij in s tem tudi socialno vedenje predstavljajo predvsem trije 
med seboj povezani in soodvisni procesi oz. obrambni mehanizmi pri učenju: selektivno 
izpostavljanje, selektivna percepcija in selektivno pomnjenje. Naj te tri procese na kratko 
opišem.  
 
Pri selektivnem izpostavljanju gre za izpostavljanje le vplivu informacij, ki se skladajo z 
našim mišljenjem in zanimanji. Izogibamo se vplivu tistih, ki se ne skladajo, kar pomeni, da 
nekatere informacije preprosto preslišimo, to pa storimo lahko zavedno ali nezavedno. Prav s 
tem procesom lahko pojasnimo odpor odraslih do učenja, saj je uspeh tega procesa zelo 
odvisen od njihovih izkušenj in vrednotnega sistema, ki so ga razvili (Brečko 2008b, str. 16). 
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Proces selektivne percepcije lahko vidimo v nagnjenosti k temu, da si sporočila v učnem 
komunikacijskem procesu napačno razlagamo in popačimo sporočilo v smeri, ki ustreza naši 
kognitivni shemi, da ga sploh lahko razumemo. Gre za to, da lahko osebe isto sporočilo 
razumejo popolnoma drugače. Tu pomembno vlogo igra posameznikov vrednotni sistem, ne 
glede na generacijo, ki ji pripada (prav tam). 
 
Selektivno pomnjenje je proces sprejemanja. Določene informacije hitreje sprejmemo (če 
nam je njihova vsebina všeč), druge pa počasneje (če nam njihova vsebina ni všeč). Selekcijo 
informacij uravnava posameznikov sistem jaza in se tako izogiba novim izkušnjam, 
neskladnih z njim, saj bi njihova integracija povzročila njegovo spremembo. Zato določenih 
dogodkov, doţivetij, dejanj ne zazna ali jih neustrezno oceni (prav tam).  
 
2.4 KAKO GENERACIJE RAZMIŠLJAJO DRUGA O DRUGI? 
(IZSLEDKI SLOVENSKE RAZISKAVE) 
 
Naše razmišljanje o drugih določa našo komunikacijo z njimi. Še vedno imamo opravka s 
stereotipnim razmišljanjem o veteranih, češ da so nebogljeni pri rabi informacijske 
tehnologije, da si ţelijo čim prej v pokoj, da ne zmorejo delovnih naporov, da so počasni, da 
teţko sprejemajo in se prilagajajo spremembam, pa tudi, da ne razumejo mlajših generacij in 
njihovih drugačnih vrednot, skratka, da se teţko prilagajajo sedanjemu tempu in načinu dela 
(Brečko 2008a, str. 51). Brečko navaja (2008a), da si 40 odstotkov veteranov ţeli in sebe vidi 
kot osebo, ki ţeli poskrbeti sama zase in čim dlje aktivno delati. 
 
Podatki, ki so predstavljeni v tem poglavju, so povzeti po (ţe omenjenih) raziskavah Daniele 
Brečko iz leta 2005, v kateri je sodelovalo 356 zaposlenih oseb. Ob branju teh izsledkov se 
moramo zavedati, da je bila raziskava opravljena na majhnem vzorcu slovenske delovne 
populacije, zato teh podatkov ne moremo vzeti za gotova dejstva. O njih lahko razmišljamo 
kot o smernicah za naše razmišljanje, vendar moramo ob tem biti kritični in širokogledni. 
Zavedati se moramo, da so posamezniki med seboj zelo raznoliki individuumi in ne 
razmišljajo povsem enako (imajo drugačne navade, so bili različno vzgojeni, imajo drugačne 
ambicije ipd.). Da bi se izognili stereotipiziranju, moramo do teh izsledkov biti kritični. 
 
Zaposleni generacije otrok blaginje, X in Y o veteranih menijo (Brečko 2005, str. 54): 
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 da imajo odgovoren odnos do dela in sodelavcev, a ne gredo v korak s tehnologijo, 
 da so izkušeni, potrpeţljivi, občutljivi za zdravstvene teţave, 
 da si le z izkušnjami v dinamičnem in negotovem okolju teţko pomagajo, 
 da so dobri mentorji, toda ta njihova prednost je premalo izrabljena 
 da imajo veliko izkušenj, menijo, da vse znajo, in da znanja mlajših ne štejejo, 
 da zelo zaostajajo v znanju o sodobni tehnologiji,  
 da so njihova največja vrednota izkušnje, nimajo pa več prave motivacije za delo, 
 delo opravljajo kakovostno, ampak počasneje, 
 da se radi z njimi pogovarjajo. 
 
O baby boomersih prevladuje mnenje, da so do organizacije lojalni, so izkušeni in veliko 
prispevajo k uspešnosti organizacije. Najslabše mnenje o njih ima generacija Y, ki o njih 
razmišlja preteţno kot o ljudeh, ki zasedajo najbolje plačana delovna mesta in ovirajo 
napredovanje mlajših in sposobnejših. Pogosto pa je tudi mnenje, da prisegajo na materialne 
nagrade in si ţelijo druţbenega prestiţa. Sami o sebi pa večinoma menijo, da so zaupanja 
vredni ljudje, ki imajo zasluge za uspešnost organizacije (Brečko 2008a, str. 52). 
 
Zaposleni generacije veteranov, generaciji X in Y o baby boomerjih (generaciji otrok 
blaginje) menijo (Brečko 2005, str. 54): 
 da so kot sodelavci marljivi,  
 da so vestni izvajalci nalog,  
 da so delovno uspešni,  
 da so predani svojemu poklicu,  
 da so nepripravljeni na spremembe, 
 da imajo precej izkušenj, da so ambiciozni, da jim informacijska tehnologija povzroča 
teţave, da malce bolj upoštevajo mnenja mlajših, 
 da imajo veliko znanja in izkušenj, 
 so karieristi – napredujejo na podlagi zvez, da jih obvladuje močan ego, 
 da se teţko sprijaznijo, da niso več 'glavni', 
 da so iznajdljivi,  
 da so v pogledu kariere na višku poklicne poti. 
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Večinsko mnenje o generaciji X je, da je zelo ambiciozna, s sposobnostmi, ki bi jih morale 
organizacije čim prej ugotoviti in izrabiti. To mnenje je močneje zastopano pri veteranih kot 
pri sami generaciji X. O tej generaciji prevladuje tudi mnenje, da gre za osebe, ki si ţelijo 
uravnoteţiti poklicno ter druţinsko ţivljenje in prisegajo na kakovost osebnega ţivljenja 
(Brečko 2008a, str. 52). 
 
Zaposleni generacije veteranov, baby boomerji in generacija Y o generaciji X menijo (Brečko 
2005, str. 54): 
 da so lojalni do sodelavcev in nalog, 
 da si prizadevajo za dodatno izobraţevanje, 
 da se ţelijo osebnostno razvijati, 
 da si ţelijo napredovati v poklicu, 
 da jim veliko pomeni formalna izobrazba, 
 da so ambiciozni, vendar ne dovolj vztrajni, 
 da so negotovi in zagrizeni, nikoli dovolj dobri, saj morajo vedno kaj nadoknaditi, 
 da so delovni, marljivi in občutljivi, 
 da so prilagodljivi, a hinavski, 
 da so bistri, a razvajeni, 
 da precenjujejo svoje sposobnosti, 
 da so agresivni, podlegajo pritisku tekme, so nereflektirani, 
 da so karieristi, vendar tudi druţinski ljudje, 
 da so zelo sposobni. 
 
O generaciji Y razmišljamo kot o generaciji, ki ima nerealna pričakovanja glede nagrade za 
delo, ki se pri delu ţeli le zabavati, nima nobenih delovnih vrednot, nima odgovornosti in ne 
zna komunicirati. So nestrpni in pričakujejo takojšnjo pohvalo ter priznanje in nagrado za 
dobro opravljeno delo (Brečko 2008a, str. 51). 
 
Generacija veteranov, otrok blaginje (baby boomerji) in generacija X o generaciji Y menijo 
(Brečko 2005, str. 54–55). 
 da so usmerjeni predvsem k obvladovanju področja informacijskih tehnologij, 
 da stremi k intelektualnemu delu v svojem poklicu, 
 da ţelijo veliko denarja in uţitkov za malo truda, 
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 da so brezkompromisni do drugih, veliko manj kot do sebe, 
 da delajo le tisto, kar jim je všeč, 
 da so dinamični, z veliko energije, mladostne vihravosti, da imajo veliko novih idej, 
 da še niso zreli za samostojnejše delo, da so zelo ambiciozni in samozavestni, veliko 
jih je vzgojenih v tekmovalnem in egoističnem duhu in to bo oteţevalo timsko delo, 
 da izraţajo preveliko samozavest in samozaverovanost,  
 da so zahtevni, razvajeni, ambiciozni, materialisti, čustveno skromni, 
 da so se za dobro plačilo in moţnost kariere pripravljeni ţrtvovati, 
 da slabo komunicirajo, 
 da se znajo postaviti za svoje potrebe, znajo odkrito izraţati mnenje. 
 
Tudi o generaciji Y obstaja kar nekaj stereotipov. Veterani in boomersi o njih preteţno 
razmišljajo kot o osebah, ki bolj kot druge generacije obvladujejo informacijsko-
komunikacijsko tehnologijo. Generacija X pa o njih razmišlja kot o posameznikih, ki ne 
marajo prevzemati odgovornosti in imajo popolnoma nerealna pričakovanja glede nagrad za 
delo (Brečko 2008a, str. 52). 
Generacija Y vidi sebe kot posameznike, ki povsem drugače razmišljajo o svetu in verjamejo, 
da je njihov način dela in razmišljanja boljši. Sami se zelo cenijo in menijo, da so zelo 
inovativni, pogumni in brezkompromisni. Ţelijo pa si tudi zabave na delovnem mestu. 
 
Veterani so prepričani, da dobro poznajo druge generacije, vendar bolj kot se pomikamo proti 
mlajšim generacijam, manjši je odstotek prepričanih o tem, da dobro poznajo različne 
generacije (Brečko 2008a, str. 53).  
Da drugih generacij ne poznajo dovolj dobro in obenem čutijo potrebo po tem, da bi jih bolje 
spoznali, pa si najbolj prizadevajo predstavniki generacije X. Zanimivo je, da generacija Y 
priznava, da drugih generacij ne pozna prav dobro, toda tudi potrebe po tem, da bi jih bolje 
spoznali, ne čutijo (prav tam). 
Očitno so most za ustvaritev nujno potrebnega medgeneracijskega soţitja pripadniki 
generacije X, ki se v največjem številu tudi zavedajo te potrebe in ne ţivijo v laţnem upanju, 
da bo to naredil nekdo drug. To potrjuje tudi dejstvo, da so pri spoznavanju različnih generacij 
prav pripadniki generacije X najaktivnejši. Načrtno se druţijo z vsemi generacijami in tako 
pogosto posegajo po najučinkovitejšem sredstvu za ustvarjanje medgeneracijskega soţitja ‒ 
socialnem mreţenju. S pomočjo sodobnih komunikacijskih sredstev se povezujejo z vsemi 
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generacijami in jih skušajo bolje spoznati tudi skozi strokovno literaturo, torej z branjem knjig 
o medgeneracijskem komuniciranju. Za poglobljeno navezovanje stikov pa hodijo tudi na 
zabave drugih generacij (Brečko 2008a, str. 53). 
 
Najpogosteje nam pot do učinkovite komunikacije zapira prav stereotipno razmišljanje. 
Generacije imajo torej o sebi drugačno mnenje, kot ga imajo druge generacije o njej. To 
seveda oteţuje medgeneracijsko komuniciranje oz. je očitno znamenje, da se premalo 
pogovarjamo in komuniciramo. Za medgeneracijsko soţitje in sodelovanje je torej nujen 
aktivni pristop k spoznavanju potreb različnih generacij. 
 
 
2.5 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN KLIMA  
 
Organizacijska kultura je pojem, ki je tesno povezan z medgeneracijskim sodelovanjem v 
podjetju. Povezan je predvsem preko ustanoviteljev in vodilnih v podjetju, torej tistih ljudi, ki 
določajo poslanstvo, vizijo, vrednote, predpostavke, prepričanja in pravila vedenja v podjetju.  
 
Za vzpostavitev in nastanek kulture v podjetju so odgovorni predvsem ustanovitelji 
organizacije in njihovi vodje, ki svoja prepričanja, vrednote, predpostavke in način 
razmišljanja prenašajo na svoje člane (Schein 1997, str. 211). Če so, kot navaja Schein (1997), 
eden od treh virov organizacijske kulture prepričanja, vrednote in predpostavke ustanoviteljev 
organizacije in njihovih vodij, potem sklepam, da je njihov vpliv na ukvarjanje s področjem 
medgeneracijskega sodelovanja med zaposlenimi različnih generacij njihova naloga. Če bi 
bila ta problematika znana in pomembna vodilnim kadrom, bi bilo v skladu z logiko 
ustvarjanja organizacijske kulture ta vpeta v poslanstvo, vizijo, prepričanja in vrednote 
podjetja. S tem bi se pomembnost odnosov med zaposlenimi različnih generacij dvignila na 
organizacijsko raven, to pa bi spodbudilo boljše sodelovalne odnose med zaposlenimi v 
podjetju. 
 
Vpeljava znanja in vedenja o zaposlenih različnih generacij v to poslanstvo, vizijo, vrednote, 
prepričanja in predpostavke bi na področju sodelovanja, komunikacije in motivacije 
zaposlenih v podjetju lahko naredili velik korak naprej in ustvarili pogoje za še bolj uspešno 
delovanje podjetja. »Kultura se večinoma ne izraţa neposredno (npr. kot vzorec vedenja ali 
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predpis), temveč se posredno kaţe v tem, kaj počnemo in kako, kakšen je naš odnos do sebe 
in okolja – do (so)ljudi, narave …« (Lipičnik 1998, str. 81).  
 
Z organizacijsko kulturo je tesno povezan še en pojem, in sicer organizacijska klima. Slednja 
je odsev kulture. »Pri organizacijski klimi gre za posameznikovo dojemanje in opisovanje 
socialnega okolja, katerega del je, recimo strukture in drugih lastnosti organizacije, kako torej 
ljudje občutijo in dojemajo okolje okoli sebe« (Gruban 2012, str. 20). Vsebina tega dojemanja 
je pestra in različna – zajema odnose in komunikacijo med vodji in zaposlenimi, voditeljske in 
vodstvene sloge, interakcije med sodelavci, učinkovitost in uspešnost organizacije, način 
odločanja (Gruban 2012, str. 20). 
Skozi ugotavljanje organizacijske klime (merjenje z ustreznimi vprašalniki) bi ugotavljali 
stanje oz. opazovali napredek na področju medgeneracijskega sodelovanja (zadovoljstvo z 
odnosi, sodelovanjem, komunikacijo) v podjetju.  
 
V strokovni literaturi se danes pogosteje govori o dokaj novem in neraziskanem problemu, ki 
se nanaša na raznolikost generacij na delovnem mestu. V organizaciji se srečujejo ljudje 
različnih starosti, različnega mišljenja, različnih vrednot in komunikacijskih veščin, ki morajo 
med seboj uspešno sodelovati, da bi dosegali zastavljene organizacijske cilje. 
Sklepam (na podlagi prebrane literature in lastne raziskave), da zavedanje o tem pojavu v 
organizacijah ni veliko in ne sega na vse ravni podjetja. Razlog za to se skriva v 
organizacijski kulturi podjetja. Sklepam, da če bi bilo področje uravnavanja generacijske 
raznolikosti zaposlenih in njihovih sodelovalnih odnosov del poslanstva in vizije podjetja, bi 
se s tem seznanili in se tega znanja (o generacijah, odnosih med njimi) zaposleni priučili ter 
ga vsakodnevno uporabljali v njihovem delovnem okolju.  
Implementirati obstoječe informacije o generacijah, njihovi raznolikosti in značilnosti je v 
organizacijsko kulturo precej velik zalogaj. Zakaj? 
Organizacijska kultura nikakor ni homogen pojem, kar lahko opazimo ţe pri opredeljevanju 
njenih značilnosti (Kavčič 2005, str. 4). 
»Definicija je odvisna od tega, kaj imamo v mislih, ko govorimo o organizacijski kulturi, s 
katerega zornega kota pojav opazujemo, kaj iščemo ob tem pojavu itd.« (Kavčič 2005, str. 4). 
 
Pri definicijah organizacijske kulture moramo razlikovati 2 ravni (Kavčič 2005, str. 4): 
1. se nanaša na vidnost, opazljivost kulture (običaji, jezik, zgodbe, klima); 
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2. se nanaša na spremenljivost kulture (skupne vrednote, norme, vzorci vedenja, 
prepričanja, predpostavke). 
 
Tudi z vidika spremenljivosti organizacijske kulture prihaja do raznolikosti definicij. Nekateri 
avtorji v svojih definicijah poudarjajo predvsem njeno stabilnost, trajnost, teţavno in počasno 
spremenljivost, drugi avtorji pa v svojih delih usmerjajo pozornost bolj na to, kako je mogoče 
relativno hitro spreminjati organizacijsko kulturo (Kavčič 2005, str. 4). »Kulturo kot bolj 
spremenljivo razumejo tisti, ki so prepričani, da lahko vodstvo v organizaciji relativno hitro in 
uspešno spreminja kulturo in jo prilagaja potrebam organizacije. Pojmovanje kulture kot 
relativno spremenljiv dejavnik lahko zasledimo predvsem v menedţerski literaturi« (Kavčič 
2005, str. 5).  
Pri spreminjanju kulture je potrebno upoštevati, da je oblikovanje kulture dinamičen in 
evolutiven proces, ki se nanaša na naravo dojemanja realnosti in resnice, naravo človeških 
aktivnosti, naravo medsebojnih odnosov in naravo relacij med organizacijo in okoljem (Kropp 
v Mihalič 2006, str. 257).  To povzroča zapleten in dolgotrajen postopek spreminjanja kulture, 
še posebej glede na dejstvo, da s spreminjanjem kulture izvajamo radikalne spremembe in 
novo kulturo ponovno oblikujemo (Mihalič 2006, str. 257). 
Predpogoj uvajanja sprememb temelji na predpogoju preobrata zaposlenih, v smislu 
reorganizacije in modifikacije njihovega vedenja in s tem pripravljanja na uspešno 
prilagajanje in sprejemanje sprememb (prav tam). 
 
Edgar Schein poda definicijo organizacijske kulture, ki je verjetno med najbolj splošno 
sprejetimi in najpogosteje citiranimi v strokovni literaturi. Kulturo opredeli kot vzorec 
skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je iznašla, odkrila ali razvila neka skupina, medtem ko 
se je učila spopadati s problemi zunanje adaptacije in notranje integracije, in je deloval dovolj 
dobro, da ga je sprejela kot veljavnega in ga priučila svojim novim članom kot pravilen način 
zaznavanja, mišljenja in čustvovanja v odnosu do teh problemov (Schein 1997, str. 12). 
 
Kultura izvira iz treh virov (Schein 1997, str. 221–223): 
1. prepričanja, vrednote in predpostavke ustanoviteljev organizacije, 
2. učne izkušnje skupine ljudi v času nastajanja oz. razvoja organizacije, 
3. nova prepričanja, vrednote in predpostavke prinesene z novimi člani in vodjami. 
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Vsak od teh izvorov, mehanizmov igra odločilno vlogo, vendar daleč najpomembnejši 
mehanizem za začetek organizacijske kulture je vpliv oz. doprinos ustanoviteljev in nato še 
vodij. 
Ustanovitelji ne le določijo osnovno poslanstvo in povezanost organizacije z okoljem, v 
katerem bo skupina članov delovala, temveč tudi opravijo izbor članov skupine in usmerjajo 
prvotne napore in odgovornosti le-teh z namenom uspeti integrirati podjetje v okolje (Schein 
1997, str. 212). Namreč nobena organizacija ne nastane spontano in sama od sebe. Namesto 
tega imajo organizacije ciljno naravnanost, specifični namen in so ustanovljene, ker en ali več 
posameznikov zasleduje usklajen in skupen cilj ter vsa dejanja, pri tem pa potrebuje določeno 
število članov, da se ta skupen cilj lahko doseţe (posameznik sam ga ne bi mogel). Podjetja so 
ustanovljena s strani podjetnikov, ki imajo vizijo, kako skupen napor prave skupine ljudi 
ustvari novo storitev na trgu (Schein 1997, str. 221–223). Za medgeneracijsko sodelovanje v 
podjetju je odločilnega pomena, da se ustanovitelji in vodje zavedajo starostne raznolikosti 
zaposlenih na delovnem mestu. S tem znanjem bi laţe usmerjali, vodili, našli vire motivacije, 
komunicirali in s tem hitreje in uspešneje dosegali cilje podjetja. 
 
Kljub temu da je organizacijsko kulturo teţko popolnoma opredeliti, lahko navedem vsaj 
nekaj definicij. Kultura obsega (Kavčič 2005, str. 3): 
 
 simbole, jezik, ideologije, rituale in mite, 
 pravilnosti v vedenju, 
 glavne vrednote, ki določajo organizacijsko filozofijo ali poslanstvo, 
 vzorce interakcij, vrednot in prepričanj, ki temeljijo na tradiciji, predhodnikih, 
preteklih praksah ter so najbolj vidne v oblikovanju menedţerskega tima; domneve in 
prepričanja po katerih ljudje ţivijo, 
 govor, vzorci komuniciranja, jezik, neverbalne komunikacije, 
 vrednote in norme, 
 vire norm, pravila , skupinska stališča, navade in vloge, 
 stopnja soglasja o splošnih vrednotah, sredstvih, politikah in taktikah, skupnih okvirih 









Organizacijska kultura povezuje posameznike v skupine in organizacije ter omogoča skupno 
življenje in delovanje (nekakšno lepilo, ki povezuje člane med seboj, ima funkcijo redukcije 
konfliktov, je sredstvo integracije in soglasja – pomaga skupini preţiveti in se prilagoditi 
okolju). 
 
Organizacijska kultura zagotavlja skupne vzorce kognitivne interpretacije in percepcij, tako 
da člani organizacije vedo, kako se pričakuje, da bodo delali in mislili. Člani organizacije se 
naučijo enako ali vsaj podobno razumeti iste simbole in nanje enako reagirati. 
 
Organizacijska kultura zagotavlja skupne vzorce čustvenega odnosa do pripadnosti 
organizaciji, njenim vrednotam in moralnim kodeksom. Tako člani organizacije vedo, kaj naj 
cenijo in kakšna čustva naj gojijo. 
 
Kultura postavlja in vzdržuje meje organizacije, kar omogoča razlikovanje med člani in 
nečlani. 
 
Kultura deluje tudi kot organizacijski kontrolni sistem, ki predpisuje določeno vedenje in 
prepoveduje drugo. Kadar vrednote sprejema večina, postanejo norme. Norme so pogosto 
zapisane v obliki kodeksov, ki podrobneje urejajo vedenje posameznega stanu (poklica) ali 
posamezne organizacije. 
 
Kultura oblikuje motivacijski okvir za dejavnost zaposlenih. Določeno vedenje naredi za 
samoumevno in zato sprejemljivo za člane. Kultura kot motivacija deluje intrinzično (znotraj 
posameznika) in je bistveno močnejša kot zunanja, ki temelji na nagradah in kaznih. 
 
Članom omogoča oblikovanje identitete (občutek pripadnosti) in legitimitete. Organizacija 
daje posamezniku kognitivni, socialni in čustveni okvir, ki daje članu občutek varnosti in 
stabilnosti, koherentnosti in pripadnosti (slednja omogoča posamezniku, da razvije ugodno 
podobo o sebi, in pripomore k njegovemu dobremu počutju v organizaciji. 
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Vpliva na konkurenčno prednost organizacije. Kultura lahko z oblikovanjem in spodbujanjem 
skupnih vrednot in skupnega zaznavanja problemov ter skupnimi normami preko 
motivacijskega delovanja in identifikacije članov z organizacijo prispeva h konkurenčni 
prednosti organizacije. Močna kultura je lahko zelo močno sredstvo, vendar le pod 
določenimi pogoji – če je delovanje kulture usmerjeno v pravo smer. 
 
Disfunkcije (Robbins in Langton v Kavčič 2005, str. 12): 
 
Kultura ovira spremembe. Kultura se oblikuje postopoma, in ko je oblikovana, kaţe tendenco 
po vztrajanju. Ker je naučena, se tudi spreminja. Vendar je to spreminjanje zahtevno in precej 
počasno. 
 
Kultura zavira različnost v organizaciji. Moč organizacijske kulture se meri s tem, do kakšne 
mere vsi člani organizacije sprejemajo ter podpirajo vrednote in norme, ki sestavljajo 
organizacijsko kulturo. Čim močnejša je kultura, tem bolj splošna je podpora članov njeni 
vsebini. Obenem je s tem manj prostora za drugačne vrednote in norme. 
 
Da bi se medgeneracijsko sodelovanje med člani »sproţilo« in nemoteno potekalo, bi vodje 
morali (ne)namerno priučiti svoje zaposlene: 
 
 kako naj se drug do drugega vedejo (spoštujejo različnost, kako naj se vedejo do 
mlajših in kako do starejših zaposlenih),  
 kako naj zaposleni različnih starosti sodelujejo (tedenski sestanki, timsko delo, 
generacijsko mešani timi, mentorstvo oz. delo v parih mlajši-starejši, komunicirajo v 
obliki pogovora in spodbujajo izmenjavo mnenj in informacij tudi preko elektronske 
pošte), 
 kako naj razmišljajo in izkoristijo prednosti starostne raznolikosti na delovnem mestu 
(mentorstvo, nevihta moţganov, metoda šestih klobukov),  
 spodbujajo dajanje in sprejemanje povratnih informacij o opravljenih delovnih 
nalogah, poteku le-teh in načinih sodelovanja,  
 kako naj rešujejo nastale nesporazume in konflikte (videti ali je problem v 
komunikaciji, ali gre za drugačne pristope k reševanju delovnih nalog). 
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Da bi vodje pridobili znanja in spretnosti za načrtovanje uravnavanja generacijskih razlik na 
delovnem mestu, bi morali (AARP 2007, str. 22): 
 
 preučiti generacijsko strukturo zaposlenih v podjetju in uporabiti te ugotovitve pri 
načrtovanju novih praks upravljanja človeških virov, 
 se usposobiti o tem, kako voditi multi-generacijski tim in trenirati sodelavce kako 
komunicirati s strankami in zaposlenimi različnih generacij, 
 spodbujati in izvajati redne pogovore o generacijskih razlikah v podjetju, kar bi 
izboljšalo razumevanje in zaposlenim pomagalo razviti večje spoštovanje do drugih 
zaposlenih; to je med drugim pomembno za razvoj menedţmenta na področju 
starostne raznolikosti na delovnem mestu, 
 ustvariti delovno okolje, kjer je mnenje zaposlenih spoštovano. 
 
Vodje bi pri tem morali biti za vzgled, imeti znanja in informacije (o generacijah, razlikami 
med njimi), ki bi jim bile vodilo in navdih za spodbujanje sodelovanja med zaposlenimi. Svoj 
stil vodenja bi morali prilagoditi dinamiki skupine, stopnji zavzetosti, stopnji znanja in 
izkušenj. Vodje so tisti, ki spodbujajo razmišljanje in ustvarjajo »primerno« okolje, kjer naj bi 
se sodelovalni odnosi razvijali.  
 
Glede na to, da je disfunkcija organizacijske kulture v tem, da zavira različnost v organizaciji, 
ne govorim o tem, da bi se morala v organizaciji upoštevati raznolikost vrednot, prepričanj in 
mnenj, ki zadevajo posameznikovo zasebno ţivljenje, temveč si te spremembe razlagam 
znotraj vrednot, prepričanj, stališč, ki so ţe postavljena v delovnem okolju (s strani 
ustanovitelja) in bi te spremembe prispevale k večji učinkovitosti podjetja – učinkovitejši 
medsebojni, sodelovalni odnosi med zaposlenimi (izboljšanje komunikacije, sprememba stila 
vodenja, konstruktivni pristopi k reševanju konfliktov). Vendar pa je pomembno, da se 
posameznikove vrednote, stališča in prepričanja, ki zadevajo njegovo zasebno ţivljenje ne 
razlikujejo preveč od vrednot, stališč in prepričanj, ki se nanašajo na delo.  
 
Kako se udejanja oz. izvaja medgeneracijsko sodelovanje v podjetju, bi lahko preverili z 
ugotavljanjem organizacijske klime. Klima namreč odraţa stanje kulture sistema v določenem 
času in prostoru (Mihalič 2007, str. 254). 
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Pri klimi gre za način, kako zaposleni razumejo organizacijo kot celoto. Zaposleni si namreč 
sami pri sebi ustvari subjektivno predstavo o organizaciji, na kar vplivajo organizacijski 
procesi, posameznikove izkušnje, sposobnosti, znanja. Organizacijska klima vključuje 
naslednje dimenzije: zadovoljstvo, zavest, počutje, medsebojne odnose, avtonomnost, 
sodelovanje, solidarnost, zavzetost, lojalnost, motiviranost ipd. (Mihalič 2007, str. 8). 
Klimo lahko definiramo na dva načina (Denison v Kavčič 2005, str. 17): 
 
1. Prva vrsta definicij razume klimo kot skupno percepcijo ali skupen odgovor 
posameznikov na neko situacijo. S tega zornega kota se klima lahko nanaša na 
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, nasprotovanje ali sodelovanje, vključenost ali 
neuključenost itd. V skladu s to vrsto definicij je klima razumljena kot individualno 
psihološki pojav. 
2. Druga vrsta definicij klimo razume kot vrsto pogojev, ki obstajajo v organizaciji in 
vplivajo na vedenje posameznikov. Kljub temu da pogoje pogosto ugotavljajo s 
percepcijami (podatki pridobljenih pomočjo anketnih vprašalnikov), jih vendarle 
razumejo kot objektivne značilnosti socialnega sistema. Primeri takih pogojev so 
koordinacija med enotami organizacije, socialna distanca kot izraz statusnih razlik 
med člani, sodelovanje posameznikov pri odločanju ipd. V skladu s temi definicijami 
pa je organizacijska klima razumljena kot sklop objektivnih okoliščin (npr. 
organizacijska struktura). 
 
Če na zgoraj navedeno definicijo klime naveţemo medgeneracijsko sodelovanje, vidimo, da 
vpliv sodelovanja med zaposlenimi različnih generacij in njihovi medsebojni odnosi ogromno 
pripomorejo k oblikovanju klime v podjetju. Če si podjetje s svojo vizijo in poslanstvom 
prizadeva te odnose izboljšati in normalizirati, bo počutje in zadovoljstvo zaposlenih veliko 
boljše, kar pa se dolgoročno gledano pozna tudi na uspešnosti podjetja. 
Da bi se integracija medgeneracijskega sodelovanja lahko izvedla, so pomembni prvi koraki 
oz. pristopi. Sprva je pomembno preučiti generacijsko strukturo zaposlenih v podjetju in 
uporabo pridobljenih rezultatov pri planiranju praks upravljanja človeških virov (AARP 2007, 
str. 22). Da bi do potrebnih informacij prišli, bi bilo potrebno redno spodbujati razgovore o 
generacijskih razlikah med zaposlenimi in vodjami, kar bi prispevalo k izboljšanju 
razumevanja in razvoju večjega spoštovanja med zaposlenimi. Predvsem pa bi se morali na 
tem področju izobraziti vodilni kadri (AARP 2007, str. 22). 
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2.6 SODOBNE GENERACIJE IN VLOGA ZAPOSLENIH 
 
Podjetja so v preteklosti delovala nekoliko drugače kot danes. Delovala so skladno z načeli 
avtoritete, hierarhije in reda, kar je bilo določeno z natančno predpisano organizacijsko 
strukturo in vzpostavljenimi sistemi odločanja, vodenja, nadziranja in komuniciranja (Svetlik 
in Zupan 2009, str. 46). Zaposleni so se ob vstopu v podjetje morali odpovedati svojim 
osebnim ciljem in se v celoti podrediti zahtevam organizacije. Kaj in kako naj zaposleni 
delajo, je odrejalo vodstvo, torej menedţerji in nadzorniki, s številnimi predpisi pa so v 
podjetjih določili, kako naj se zaposleni vedejo. 
 
V 20. stoletju pa so se organizacije začele postopoma spreminjati, kar pomeni, da so sprejele 
sodobnejša menedţerska načela, da so se lahko pripravile na povsem drugačne razmere 
poslovanja. To je bilo nujno potrebno zaradi hude konkurence, globalizacije in vpliva 
informacijske tehnologije (prav tam). Da bi organizacije uspešno tekmovale in se prilagajale 
spremembam, so začele uvajati drugačno organiziranost. Danes najdemo predvsem primere 
organiziranosti v obliki sploščene piramide, kar pomeni, da srednje ravni menedţmenta 
izginjajo, njihovo vlogo prevzema informacijska tehnologija, uveljavlja se timsko delo, več 
poudarka je na uspešni komunikaciji itd. Zaposleni so glavni nosilci znanja in so vse bolj 
pomembni člani tima (pomembno je njihovo sodelovanje). Menedţerji v tem primeru 
nastopajo kot vodje, ki morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje podjetja ter jih nato prenesti 
do vseh zaposlenih, da zagotovijo njihovo skupno delovanje in motiviranost za dosego ciljev. 
Tako se danes v podjetjih uveljavlja transformacijsko vodenje, pri katerem vodje doseţejo 
popolno sprejetje skupne vizije pri vseh zaposlenih in doseţejo dobro delovanje zaposlenih 
preko njihovih lastnih zanimanj v dobro skupine (Bass v Svetlik in Zupan 2009, str. 47).  
Pri takšnem vodenju je treba razvijati relacijske zaposlitvene odnose, ki temeljijo na 
dolgoročni povezanosti med podjetjem in zaposlenim. Tu obe strani stremita k 
maksimiziranju trenutnih in dolgoročnih koristi. Relacijske zaposlitvene odnose v podjetjih 
ves čas obnavljajo ter vanje vključujejo številne ekonomske (plačo, ugodnosti itd.) in tudi 
psihološke elemente (podporo zaposlenim, upoštevanje njihovih zanimanj, spoštovanje 
njihovih doseţkov itd.) (Svetlik in Zupan 2009, str. 47). 
 
Transformacijsko vodenje in relacijske zaposlitvene odnose mora podpirati na novo 
opredeljena vloga zaposlenih. Če je v tradicionalnih podjetjih veljalo, da so od zaposlenih 
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vodilni zahtevali lojalnost v zameno za varno zaposlitev, potem to za današnja podjetja 
pomeni, da ponujajo moţnost razvoja zaposlenih v zameno za doseţeno konkurenčnost. 
Menedţerji niso več glavni akterji pri doseganju konkurenčnosti, temveč so to vsi zaposleni. 
Uveljavitev nove vloge zaposlenih pa pomeni, da slednjim dodelimo večje moţnosti 
samostojnega odločanja.  
 
V današnjem času organizacije razvijajo opolnomočenje zaposlenih. Zaposleni od 
menedţmenta dobijo jasno vizijo, vrednote in cilje, hkrati pa so razmeroma samostojni pri 
izvajanju dela, kot se jim zdi primerneje (Svetlik in Zupan 2009, str. 48). Zaposleni na vseh 
ravneh postajajo bolj odgovorni za svoje delo in odločajo na svojem področju. Prednost 
opolnomočenja je v večji fleksibilnosti, izboljšanih komunikacijah in višji morali. Pri tem je 
treba omogočiti učinkovito izmenjavo informacij in usposabljanje, da zaposleni izboljšajo 
lastno uspešnost in prispevajo k uspehu organizacije.  
 
Zavedati se moramo, da vsi ti procesi temeljijo na znanju in učenju zaposlenih, njihovi 
pripravljenosti za spremembe, njihovi motiviranosti za iskanje nenehnih izboljšav in pa tudi 
na pripadnosti podjetju. 
 
Tu lahko vidimo, da organizacije posvečajo čedalje več pozornosti ljudem, jih spoštujejo kot 
posameznike in jim omogočajo doseganje njihovih ciljev (ki so v skladu z vizijo in s skupnimi 
cilji organizacije). To pa posledično pomeni tudi spremenjeno vlogo vrhnjih menedţerjev, pri 
katerih postaja čedalje pomembnejša sposobnost vodenja. Ta sposobnost vodenja sprošča 
človeške potenciale s komuniciranjem, z motiviranjem in s timskim delom. Večjo uspešnost 
podjetja lahko gradimo na podlagi iniciativnosti, učenja, predanosti, samozavesti, učinkovite 









2.7 STILI IN NAČINI USPEŠNEGA VODENJA 
 
Uspešno vodenje zaposlenih je za podjetje ključnega pomena. Največji izziv sodobnega vodje 
je gotovo upravljanje različnosti, izvirajoče iz medgeneracijskih razlik. Od tega je odvisna 
uspešnost timov v podjetju (Brečko 2008a, str. 55).  
 
Pomembno je, da znajo vodje privabiti, razvijati, motivirati in zadrţati najboljše kadre, 
predvsem pa spodbuditi sodelovanje med zaposlenimi. Tu imam v mislih kadre z zelo 
strokovnim znanjem, visoko stopnjo samoodgovornosti in proaktivnosti, kadre, ki so kreativni 
in inovativni, motivirani za delo in pripravljeni na spremembe.  
Vodenje je eden izmed pomembnejših elementov obvladovanja nesoglasij in nesporazumov 
med pripadniki generacij v delovnem timu. Proces vodenja namreč vidim kot usmerjanje 
delavcev s pomočjo vizije, inspiracije ter zgleda. 
 
2.7.1 Vodenje kot proces in odnos 
 
Pri vodenju moramo razlikovati med vodjem kot osebo ter vodenjem kot odnosom in kot 
sredstvom usmerjenega socialnega vplivanja (Ule 2005, str. 345). Vodilni poloţaj v skupini je 
tisti poloţaj, ki omogoča maksimalni vpliv oz. nadzor nad skupino. Vodenje kot odnos 
predstavlja mero socialnega vpliva, ki jo ima ena oseba na druge. Izvori vpliva vodje pa se 
spreminjajo ustrezno značilnostim in vedenjskim načinom, ki zadevajo določene osebe, in 
okoliščinam, v katerih se osebe nahajajo (Zaleska v Ule 2005, str. 345). 
 
Mayer (Kovač idr. 2004, str. 11) je opredelil vodenje kot proces, v katerem vodja na podlagi 
svojih posebnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in znanja z zanj značilnim ravnanjem 
vpliva na ljudi, da bi vzajemno dosegli zastavljene (dogovorjene) cilje. 
 
Vodenje lahko razumemo kot trajen proces planiranja, razdelitve nalog, usmerjanja, 
usklajevanja in nadzorovanja dela ob odgovornosti za skupni rezultat. Vodenje lahko 
razumemo kot vplivanje na posameznike, spreminjanje njihovih individualnih nagibov, 
vplivanje na njihova stališča (Kavran in Florjančič 1992, str. 372). 
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Vodenje je funkcija menedţmenta, ki jo lahko interpretiramo kot usmerjanje sodelavcev z 
vplivanjem na njihovo obnašanje kot tudi interakcijo v skupinah in med skupinami za 
doseganje in uresničitev postavljenih ciljev (Kovač idr. 2004, str. 17). »Vplivanje« moramo tu 
razumeti kot splošen izraz, ki zajema mnoge elemente. Nekateri izmed teh elementov so: 
razdeljevanje nalog, motiviranje (podrejenih), usmerjanje, dogovarjanje, preprečevanje, 
reševanje konfliktov, sporazumevanje, odločanje (prav tam). 
 
Vodja je oseba v središču oz. ţarišču človeške skupine, ki tvori organizacijo pod njegovim 
vodstvom. Ta organizacija je umetna človeška skupina in njeno vodenje se razlikuje od 
vodenja v naravnih skupinah (Kavran in Florjančič 1992, str. 372). Vsaka taka organizacija 
oz. umetna skupina mora imeti jasne razloge in način obstajanja, zato pa tudi trdno formalno 
strukturo, ki temelji na določenih objektivnih merilih (prav tam). »Vodenje je pomembno 
zato, da bi med elementi organizacije, cilji, sredstvi in oblikami organizacijskih povezav 
vzpostavilo trdno logično povezavo« (Kavran in Florjančič 1992, prav tam). 
 
Vodja je ponavadi oseba, ki v največji meri vpliva na aktivnost določene skupine, institucije 
ali mnoţice in ji olajša doseganje zastavljenih ciljev, medtem ko pripadniki teh socialnih enot 
(po večini) sledijo njegovim predlogom, napotkom ali ukazom (Ule 2005, str. 341). V 
podjetju ima vodja svoje strokovne naloge, zato nastopa kot koordinator aktivnosti, kot 
načrtovalec in kot strokovnjak. 
Za razumevanje vodenja podjetja so pomembne predvsem določene procesne funkcije, ki jih 
posamezni avtorji delijo na več vrst (Bizjak in Petrin 1996, str. 129): temeljne, vsebinsko 
usmerjene in personalno usmerjene funkcije.  
 
Temeljni funkciji sta odločanje in komuniciranje, vsebinsko usmerjene vodstvene funkcije 
zajemajo opredeljevanje ciljev, načrtovanje, organiziranje in nadziranje. Omenili smo še 
personalno usmerjene vodstvene funkcije: delegiranje, motiviranje in razvoj osebnosti (prav 
tam, str. 130).  
Ko govorimo o vodenju, moramo vedeti, da vodenje poteka na različnih ravneh. T. i. 
vodstveno piramido sestavljajo tri ravni: vrhovna raven (top management), srednja raven 
(middle management) in spodnja raven (lower management). Ne glede na raven vodenja 
(vsaka izmed teh ima določene naloge in funkcije, ki jih mora izvajati) mora vsak vodja 
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Pri učinkovitem vodenju gre za uspešno usklajevanje štirih osnovnih stilov vodenja in za 
fleksibilnost pri vodenju. Omenjeni štirje stili vodenja so direktivni, inštruktivni in bodrilni 
stil ter delegiranje (Blanchard in Zigarmi 1995, str. 33). 
 
2.7.2 Stili vodenja 
 
Pri direktivnem (ukazovalnem) stilu vodenja vodja daje navodila in natančno opazuje 
izpeljavo naloge. Vodja natančno opredeli cilje in način izpeljave naloge ter natančno začrta 
postopen načrt izpeljave naloge. Nalogo v bistvu reši sam, sam sprejema odločitve, podrejeni 
le uresničijo njegove ideje. Takšen stil je primeren predvsem takrat, ko mora skupina hitro 
priti do odločitve, saj je tveganje veliko (Blanchard in Zigarmi 1995, str. 40). Primeren je tudi 
v situacijah, ko na novo zaposlenemu primanjkuje izkušenj in je pripravljen sprejeti vsakršno 
pomoč ter da vodja vidi, da ima zaposleni potencial za obvladanje področja. 
Direktivni stil je torej primeren za zaposlene, ki jim manjka sposobnosti, vendar jim ne 
primanjkuje navdušenja in zavzetosti. Da jih vodja spravi v pogon, potrebujejo navodila in 
nadzor (Blanchard in Zigarmi 1995, str. 62). 
 
Pri inštruktivnem stilu vodenja vodja nadaljuje direktivno in natančno nadzoruje izpeljavo 
naloge. Poleg tega tudi razlaga odločitve, prisluhne sugestijam in spodbuja napredek (prav 
tam, str. 33). Ta stil je najbolj ustrezen, ko se zaposleni začnejo ukvarjati z novo nalogo, a je 
ta zanje po njihovem mnenju prezahtevna, ali pa, da je nagrada za opravljeno zahtevno nalogo 
prenizka, napredek je počasen ali pa ga sploh ni, in tako zaposleni začne dvomiti v svoje 
sposobnosti itd. V taki situaciji ponavadi zaposleni izgubijo zanimanje za opravljanje naloge. 
Ta stil je predvsem primeren, ko vodja vidi, da zaposlenim upada zanimanje oz. prizadevnost 
pri opravljanju nalog. V tem primeru je priporočljivo, da se vodja svojemu zaposlenemu 
                                                 
1
 Višji menedžment: opredeljujejo vizijo, poslanstvo, politiko, cilje in strategijo za celotno organizacijo, 
sprejemajo najpomembnejše odločitve, ki se nanašajo na dolgoročne spremembe. 
Srednji menedžment: zagotavlja pomembne resurse, jih razporeja in skrbi za organizacijo, vršijo komuniciranje 
od operative do vrha menedţerjev. 
Nižji menedžment: skrbi za tekoče izvajanje nalog na vseh področjih dela, za vsakodnevno operativno delovanje 
(dajanje nalog delavcem), sprejemanje tekočih odločitev za reševanje problemov. 
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posveti, posluša njegove dvome in razmišljanja, mu ostri sliko in pohvali njegov oz. njen 
napredek. Vodja naj bi svojega zaposlenega skušal čim bolj vplesti v sprejemanje odločitev, 
saj je to najboljši način, da zaposleni ponovno postanejo prizadevni (Blanchard in Zigarmi 
1995, str. 44). Zato je inštruktivni stil primeren, ker je istočasno direktiven in bodrilen. 
Ta stil je primeren za zaposlene, ki imajo nekaj izkušenj, vendar jim manjka zavzetosti. 
Potrebujejo navodila in nadzor, saj so relativno neizkušeni, poleg tega pa tudi podporo in 
pohvalo, s katerima jim utrjujemo samozavest. Pomembno je, da jih vodja vključuje v 
sprejemanje odločitev, s čimer jim skuša povrniti samozavest. 
Pri direktivnem in inštruktivnem stilu vodenja je naloga vodje, da postopoma gradi 
sposobnosti in zavzetost svojih zaposlenih. Šele nato, ko je ta nivo doseţen, se lahko vodja 
posluţuje časovno manj obseţnih stilov, torej bodrilnega stila in delegiranja. 
 
Tretji stil vodenja se imenuje bodrilni (podporni) stil. Vodja pomaga podrejenim in jih 
podpira v izpeljavi naloge ter skupaj s podrejenimi sprejema za posel pomembne odločitve. 
Pri tem stilu vodje redko dajejo vedeti, kako bi se sami lotili reševanja določenega problema 
ali izpeljave določene naloge. Svojim podrejenim pomagajo doseči lastno rešitev s pomočjo 
vprašanj in jih spodbujajo k prevzemanju tveganja (Blanchard in Zigarmi 1995, str. 35). Ta 
stil vodja izbere ponavadi takrat, ko so njegovi zaposleni ţe precej izkušeni na svojem 
področju. Slednji radi vidijo, da se jih posluša in podpira pri njihovih naporih. Radi sodelujejo 
pri sprejemanju odločitev, vendar včasih še vedno podvomijo v svoje odločitve oz. zamisli 
(Blanchard in Zigarmi 1995, str. 45). 
 
Ta stil je primeren za zaposlene, ki imajo izkušnje, vendar jim primanjkuje samozavesti ali 
motivacije. Ne potrebujejo veliko navodil, saj so izkušeni, vendar je potrebna podpora, ki naj 
okrepi njihovo samozavest in motivacijo. 
 
Delegiranje kot zadnji stil vodenja je stil, kjer vodja povsem prenese odgovornost za 
sprejemanje odločitev in reševanje problemov oz. nalog na svoje podrejene. 
Učinkovitost in uspešnost stila vodenja je odvisna od pravilne interpretacije situacije ter 
izbora primernega stila vodenja. Ta stil je primeren, ko gre za vrhunske zaposlene, takšne, ki 
so tako sposobni kot tudi zavzeti. Takšni delavci ne potrebujejo kakšnega večjega usmerjanja 
in so poleg tega sposobni tudi samopodpiranja. 
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Delegiranje je za ljudi, ki imajo tako sposobnost kot tudi zavzetost. So sposobni in 
pripravljeni za samostojno delo pri projektih in potrebujejo zelo malo nadzora ali podpore. 
Tako je pomembno, kakšen stil vodenja ima vodja. Pri tem gre za to, kako vodja nadzoruje 
oz. sodeluje z ljudmi, je način, kako se vodja vede, ko skuša vplivati na delo drugih         
(Blanchard in Zigarmi 1995, str. 21).  
 
Pomemben element vodenja je preprečevanje in reševanje konfliktov. Kot sem ţe omenila, 
konfliktov v sodelovanju med generacijami ni malo. Prepričana sem, da do slednjih pride 
zaradi slabega poznavanja značilnosti posameznih generacij, predvsem njihovih 
komunikacijskih kodov in temeljnih značilnosti, kot je npr. vrednotni sistem. Tu po mojem 
mnenju pomembno vlogo igra vodja, ki mora biti empatična, predvsem pa zelo dobro 
komunikacijsko usposobljena oseba. Zakaj empatična? Ker mislim, da se brez te sposobnosti 
med vodjo in zaposlenimi ne more razviti pristen odnos, ki temelji na medsebojnem zaupanju 
in spoštovanju. 
 
Stil vodenja lahko opredelimo kot relativno trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom 
vzajemnega doseganja postavljenih ciljev. To ravnanje predstavlja zbir za posameznega vodjo 
specifičnih ravnanj in vodstvenega obnašanja. Tu vodja uporablja različne vzvode in 
instrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj značilno obliko stila vodenja (Kovač idr. 2004, 
str. 22). Stil vodenja sodelavci doţivljajo celostno in subjektivno ter s tem o njem oblikujejo 
svojo osebno vrednotno sodbo. 
 
Po tipologiji stilov vodenja Tannenbauma in Schmidta (Kovač idr. 2004) lahko povzamem 
faktorje, ki določajo pravilni izbor posameznega stila vodenja. Kot determinante situacijskega 
pristopa sta navedla značilnosti nadrejenega, značilnosti sodelavcev in značilnosti situacije. 
Značilnosti nadrejenega so njegov vrednotni sistem, zaupanje do sodelavcev, kakovost 
vodenja in stopnja varnosti, ki jo vodja v posamezni situaciji občuti. Značilnosti sodelavcev 
vključujejo še obseg izkušenj pri odločanju, strokovno kompetenco, stopnjo prizadevnosti pri 
reševanju problemov, njihove zahteve in cilje z vidika osebnega in strokovnega razvoja ter še 
značilnosti situacije. Sem sodijo vrsta organizacije, značilnosti skupine, oblika problema in 
časovna rezerva (Kovač idr. 2004, str. 26). 
Na osnovi navedenih značilnosti (njihovi oceni) si posamezni vodja izbira stil vodenja. 
Fleksibilnost pri izbiri in prilagajanju stila vodenja je ključni dejavnik uspeha. 
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Vodja je pomemben zato, ker (Svetlik in Zupan 2009): 
 delavcem zagotavlja vsa potrebna sredstva in ustrezne pogoje za delo (ne le fizična 
sredstva in pogoje, temveč tudi znanje, informacije, dobre sodelavce itd.), 
 zna načrtovati delo, voditi, spremljati uspešnost, nagraditi svoje sodelavce. 
 
Poleg tega pa med naloge vodje spadajo še motiviranje sodelavcev, komuniciranje, 
usposabljanje, svetovanje, pomoč sodelavcem in reševanje konfliktov (Svetlik in Zupan 2009, 
str. 421). 
 
2.7.3 Pomembne značilnosti vodij 
 
Bizjak in Petrin (1996) navajata nekaj pomembnih (osnovnih) značilnosti vodje. Dober vodja 
vedno pazljivo posluša, kaj mu drugi govorijo, je zgled svojim zaposlenim, daje jasna 
navodila, zna motivirati svoje zaposlene in upošteva predloge. Ko zahteva izvršitev dela, tudi 
pojasni zakaj, zna načrtovati delo, zna oceniti sposobnosti svojih zaposlenih in zna pravilno 
ukrepati. To so nekakšne splošne značilnosti, zato v nadaljevanju navajam še nekaj dodatnih 
zaţelenih značilnosti dobrega vodje. 
 
Da bi bili vodje kar se da uspešni, bi »morali« imeti določene lastnosti. Ena izmed teh je 
inteligentnost. Ta se nanaša na hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam (Kovač idr. 
2004, str. 53). Zelo visoko inteligentni ljudje ponavadi niso dobri vodje, saj so bolj ali manj le 
v dialogu s samim seboj. To pomeni, da so pogosto zazrti predvsem vase in manj odprti 
drugim (Kovač idr. 2004, str. 53). Torej, da na mesto vodje postavimo najboljšega 
strokovnjaka, ki ga podjetje premore, ni ravno najboljša odločitev, razen če nima razvitih 
sposobnosti vodenja (takih pa je zelo malo).  
 
Osebnost v oţjem pomenu je eden izmed pomembnih dejavnikov uspešnega vodenja. Ta 
pojem vključuje karakterne lastnosti, med katerimi je najpomembnejša dominantnost. To je 
notranja teţnja po moči in vplivu na druge. Deluje kot nekakšen spodbujevalnik oz. gonilnik, 
ki se kaţe v iniciativnosti, teţnji po prevladovanju drugih in moči. Brez te lastnosti bo vodja 
manj uspešen, saj mu zaposleni ne bodo sledili. 
Tretja lastnost uspešnega vodje je odprtost, ki je podlaga komunikativnosti, druţabnosti, 
vzpostavljanja medosebnih odnosov, lahkotnosti navezovanja novih znanstev, navezovanja 
kolegialnosti in novih partnerstev. 
55 
Pomembna je tudi čustvena stabilnost. To je lastnost, ki preprečuje dolgotrajno skrajno 
čustvovanje in omogoča, da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna čustvena stanja. Je 
temelj samoobvladovanja in obrambe proti posledicam delovanja stresa, ki mu je vodja 
nenehno izpostavljen. Poleg tega pa je tudi pomembna podlaga odnosnega razumevanja in 
vrednotenja ter sporazumevanja (Bitel 1997, str. 21). 
 
Velik pomen imajo tudi nekatere lastnosti, pridobljene v procesu vzgoje. To so poštenost 
(vzbuja zaupanje sodelavcev, poskrbi, da so naloge pravično porazdeljene, objektivne ocene 
delovne uspešnosti objektivne itd.), odgovornost, zanesljivost (pravočasno in kakovostno 
izpolnjevanje obljub, dogovorov, zagotavljanje povratne informacije sodelavcem). 
Zaţeleno je, da je vodja tudi ustvarjalen, kar pomeni, da je nekonformen, brez dlake na 
jeziku, stvari se loteva temeljito, ima bogato domišljijo, je v svojem ravnanju izviren in je 
trmasto vztrajen (prav tam). 
 
Dober vodja je karizmatična osebnost (zna navdušiti sodelavce za delo in sodelovanje), je 
empatična oseba (se zna vţiveti v poloţaj drugega in ga skušati razumeti) in ima pozitivno 
samopodobo. To pomeni, da zaupa sam vase, je samokritičen in usmerjen k napredku. Vse to 
ţe na začetku vpliva na motivacijo pri postavljanju ciljev. Takšni vodje planirajo, 
organizirajo, nadzorujejo in upravljajo s pravo količino samozavesti in brez strahu (Bitel 
1997, str. 22). Če ima vodja močan občutek učinkovitosti na določenem področju, bo postavil 
zahtevnejše cilje. Namreč negativen odnos do sebe izključuje naklonjenost do drugih kot 
osnovo za sodelovanje (Kovač idr. 2004, str. 55). 
 
Ena izmed pomembnih lastnosti vodje je tudi odločnost (pogum). Ta komponenta je močno 
odvisna od čustvene komponente trenutne situacije. Če določena odločitev pomeni za vodjo 
čustveno breme, bo ravnal neodločno (Bitel 1997, str. 22). 
 
Prepričana sem, da je dober vodja tisti, ki se izpostavi le, če je potrebno, in vedno poskrbi 
najprej za druge. Vodja je energična oseba, ki je vedno aktivna, a je istočasno uporna in 
agresivna. Agresivna ne v smislu, da vodja neprimerno ravna s svojimi podrejenimi, temveč 
da se samoiniciativno sooča s problemi, svoje ideje deli z drugimi in kar najbolj prispeva k 
uspešnosti delovne skupine oz. tima (Bitel 1997, str. 17). 
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Da bi vodja lahko dobro opravljal svojo nalogo, mora imeti avtoriteto. Avtoriteta je odvisna 
predvsem od treh dejavnikov (Bizjak in Petrin 1996, str. 140): 
1. Institucionalnih danosti ‒ zaposleni mora biti na vodilno delovno mesto imenovan, 
zato so njegove obveznosti določene z zakonskimi in organizacijskimi predpisi. 
2. Karizme ‒ ta spada med osebnostne lastnosti; posameznik s svojim vedenjem vzbuja 
zaupanje (pravimo, da ima prirojene sposobnosti vodenja). 
3. Znanja in sposobnosti za določeno delo ‒ delo je vedno zahtevnejše, zato sodelavci 
spoštujejo vodjo, ki jim ob teţavah pri delu lahko pomaga. 
 
Da bi bil vodja uspešen, je pomembno, da (Center razvoja človeških virov 2012): 
 njegov nadzor ni fiksen, ampak se spreminja glede na uspešnost in preference 
posameznika, 
 vodja stil vodenja spreminja glede na situacijo, 
 vodja bolj zastopa moč osebnosti in manj deluje iz pozicije moči, 
 ve kdaj in kako lahko naredi izjemo, da ne povzroči odpora pri drugih zaposlenih, 
 pazi pri razporeditvi sodelavcev v tim in pri zaupanju nalog sodelavcem ali timu, 
 poišče pravo sorazmerje med skrbjo za rezultatom in skrbjo za sodelavce, 
 razume zaupanje in njegov obstoj. 
 
2.7.4 Timsko delo kot moţnost sodelovanja med generacijami 
 
Za sodelovanje med zaposlenimi različnih generacij je pomembno, kakšen odnos imajo ti do 
nadrejenega, vodje oz. avtoritete.  
Zaposlene lahko razdelimo v tri skupine. Lahko delajo proti nadrejenemu, za nadrejenega ali z 
nadrejenim (Turner 2004, str. 129). Prvi v nobenem pogledu niso ustrezni in jih v timu ne bi 
smeli imeti, saj rušijo ravnovesje v skupini in delujejo neskladno z vizijo podjetja. Pomembni 
so tisti zaposleni, ki delajo za nadrejenega in z nadrejenim. Prvi sprejmejo delo, ki ga morajo 
opraviti, so lojalni, čeprav pogosto niso čisto prepričani komu ali čemu, vseeno pa imajo 
svojo funkcijo v podjetju. Večinoma o svojih teţavah ne govorijo, še zlasti ne, če so 
nezadovoljni. Vse, kar ţelijo, je, da opravijo delo, ki se od njih pričakuje.  
Drugi, tisti, ki delajo z nadrejenim, delajo zato, ker to ţelijo in ker razumejo, zakaj je to 
pomembno. Razumejo bistvo podjetja, zato se čutijo soodgovorni za njegovo izpolnjevanje. 
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Vedno bodo povedali svoje mnenje, zamisli in uspešno izpeljali zamisli vodje (Turner 2004, 
prav tam). So zaposleni, ki si jih vsak vodja ţeli imeti v svojem timu. 
 
Za uspešno timsko delo je pomembno, da se vzpostavi prava komunikacija med člani tima.  
Da bi tim uspešno deloval, so pomembni trije dejavniki (Turner 2004, str. 139): 
1. Tim mora biti kot celota večji od seštevka posameznih članov ‒ vsakega člana je treba 
izbrati zaradi njegovih prednosti in načina razmišljanja, ki se razlikuje od kolegov in 
jih s tem dopolnjuje. Vrhunski strokovnjaki ponavadi niso ravno v skladu s povedanim 
in velikokrat niti ne znajo niti ne ţelijo biti timski igralci. To vsekakor ni dobro, če 
ţelimo ustvariti učinkovit in uspešen tim, saj takšni posamezniki zmanjšujejo 
učinkovitost tima. 
2. Vsi člani tima se morajo enoglasno in z navdušenjem zavezati skupnemu namenu, 
zaradi katerega tim obstaja ‒ vsak član tima tako razume, da v skupini vsakdo doseţe 
več, kadar si prizadeva za skupni cilj. Timi nastanejo zato, da čim bolje izkoristijo 
sposobnosti svojih članov, seveda pa je predpogoj uspešnosti, da vsi člani tima 
natanko vedo, kaj je cilj in namen njihovega obstoja in dela. 
 
3. Stalni razvoj, redno nagrajevanje in priznanja so bistveni za motiviran in uspešen tim. 
To daje članom tima potreben zagon za trdo delo in zavezanost skupini. Sproti se 
krepita zaupanje in medsebojno spoštovanje, o napakah se pogovarja odkrito in brez 
zadrţkov, saj te pomenijo priloţnost za učenje in rast. 
 
Timsko delo obsega izvajanje funkcij, kot so (McCann v Mihalič 2006, str. 246):  
 svetovanje (poročanje informacij),  
 inoviranje (proizvajanje idej in eksperimentiranje z njimi),  
 promoviranje (raziskovanje in predstavljanje priloţnosti),  
 razvijanje (testiranje in ocenjevanje uporabnosti novih pristopov),  
 organiziranje (vzpostavljanje in implementiranje novih pristopov),  
 proizvajanje (zaključevanje in distribuiranje končnih proizvodov),  
 nadzorovanje,  




Pomembno je, da se v timu razvijejo določena načela dela, kot so kompetentnost članov tima, 
nehierarhično komuniciranje med člani tima, inovativnost in visoka samoiniciativnost vseh 
članov tima. Uspešnost tima in doseganje sinergije sta namreč odvisna predvsem od 
prilagajanja članov, proaktivnosti in različnih stilov učenja. Za doseganje sinergije je najbolj 
pomembno razvijati zavest vseh članov tima o odgovornosti vsakega posameznika za končni 
uspeh tima (Mihalič 2006, str. 247). 
 
Pomembno je, da timsko delo ni vezano le na projekte in s tem na določene zaposlene, temveč 
je treba timsko delo načrtovati in razvijati na vseh nivojih organizacije. Le tako bodo 
zaposleni zadovoljni, saj se bodo znotraj teh timov učili drug od drugega, posledično pa bodo 
bolj uspešni, kot če bi delovali vsak zase (individualno). 
 
 
2.8 VIRI MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH RAZLIČNIH GENERACIJ 
 
»Vodstvo organizacij lahko računa na nadpovprečne delovne rezultate in na zadovoljne 
zaposlene predvsem  z vnašanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje« (Moţina idr. 
1998, str. 154). Praktično vsi motivatorji2 so v rokah vodij, vprašanje je le, ali jih znajo 
uporabiti.  
 
Motivacija pomeni k cilju usmerjeno obnašanje in dejavnike, ki aktivirajo in usmerjajo 
obnašanje. Motiv navadno pomeni potrebo ali ţeljo, ki aktivira dejavnost in jo usmerja k 
nekemu cilju (Musek 2005, str. 115). Motivacija tako zajema: aktiviranje obnašanja, izbiranje 
obnašanja, vzdrţevanje obnašanja, usmerjanje obnašanja in prenehanje obnašanja. 
 
Če pomeni motivacija aktivirano in usmerjeno obnašanje, potem so emocije njen neizogibni 
spremljevalec. Naše emocionalno doţivljanje naredi motive učinkovite, čustva pa nam dajejo 
zagon, in to ne glede na to, ali gre za pozitivna ali negativna čustva (Musek 2005, str. 115). 
                                                 
2
 Motivatorji  (Moţina idr. 1998, str. 153) so: dobri medsebojni odnosi, moţnost uporabe znanja in sposobnosti, 
samostojnost in odgovornost pri delu, zanimivost in pestrost dela, pridobivanje novega znanja in sposobnosti, 
moţnost samostojnega razporejanja delovnega časa, sodelovanje pri odločanju v organizaciji, moţnost odločanja 
o tem, kaj in kako posameznik dela, osebni dohodki in dodatki k plači, spori na delovnem mestu. 
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Motivacija je lahko notranja ali zunanja. Notranja motivacija temelji na pričakovanjih 
notranjega zadovoljstva zaradi izredno zanimivega dela, potrebe po varnosti ali na posebni 
nagradi, celo na strahu po izgubi privilegijev ali moči itd. Motiviranje pomeni pomoč ljudem, 
da najdejo smisel v svoji vlogi v procesu izboljšav (Luckman Jagodič in Pacek 2003, str. 23). 
 
Zunanja motivacija pa je tista gonilna sila, ki ne izvira iz notranjosti človeka, temveč iz drugih 
zunanjih dejavnikov. Ti zunanji dejavniki so ponavadi denar, nagrade, bonusi, nagrada za 
storilnost, provizije, plačilo za zmoţnosti, plačilo za pristojnosti, dodatki itd. (Lipičnik 1998, 
str. 193). Takšna motivacija ima kratkotrajnejši učinek. Naša notranja zanimanja, potrebe in 
njihovo zadovoljevanje so namreč mnogo močnejši in ustvarijo večjo kreativnost in 
proizvajanje različnih idej (Luckman Jagodič in Pacek 2003, str. 22). 
 
Da bi motivirali zaposlene, je treba z njimi in zanje določiti cilje. Motiviranje ljudi pomeni 
motivirati jih z namenom in tako, da naredijo tisto, kar morajo narediti (Luckman Jagodič in 
Pacek 2003, str. 22). Ključni del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in 
stimuliranja morajo biti predvsem jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj 
na uspešnosti, torej na ustvarjanju vrednosti (Mihalič 2006, str. 216). 
 
Motiviranje je lahko tudi pozitivno ali pa negativno. Ko govorimo o pozitivnem motiviranju, 
gre za stimulacije ali nagrade, ko pa govorimo o negativnem motiviranju, gre za sankcije ali 
kazni (Bizjak in Petrin 1996, str. 160). 
 
Številne raziskave so pokazale, da nagrade in priznanja za delo pomembno dopolnijo celotni 
sistem plač in nagrajevanja. »Čeprav ni nujno, da je z njimi povezana denarna vrednost, v sebi 
nosijo sporočilo, da vodja, sodelavci in podjetje cenijo delo in doseţek posameznika ali 
skupine (Svetlik in Zupan 2009, str. 559).  Zato take nagrade in priznanja zaposlenim mnogo 
pomenijo ter jih spodbujajo k dobremu delu tudi v prihodnosti. V pravem trenutku in ustrezno 
izrečena pohvala, priznanje ali nagrada za dobro opravljeno delo so lahko pomemben 
motivator, čeprav verjetno z razmeroma kratkoročnim učinkom na samo zavzetost za delo, 
pač pa dolgoročnejšim glede privrţenosti podjetju (Kerr v Svetlik in Zupan 2009, str. 599). 
 
Da bi zaposleni dosegali odličnost in nadpovprečne poslovne rezultate, jih je treba ustrezno 
motivirati. Vsak posameznik oz. vsaka generacija zaposlenih ima zase značilne potrebe, kar 
zadeva motivacijo. Nekaterim je bolj pomembna denarna nagrada, spet drugim priznanje, 
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tretjim pa notranja motivacija. »Prepoznavanje potreb in interesov zaposlenih ter njihovo 
upoštevanje, ko jih je treba individualno nagraditi ali jim pomagati, da premostijo nekatere 
ovire pri delu, bi nedvomno še bolj pripomogla pri njihovi motivaciji« (Luckman Jagodič in 
Pacek, 2003, str. 22). 
 
O motiviranju lahko govorimo v smislu finančnega ali nefinančnega nagrajevanja. Tu se je 
treba vprašati, kakšne učinke bo imel takšen sistem nagrajevanja na motivacijo (Lipičnik 
1998, str. 192).  
Če govorimo o finančnih nagradah, imamo v mislih plačo, ugodnosti delavcev in razna druga 
nadomestila (povišico, bonuse, regres). Vrsta in obseg uporabe nefinančnih nagrad pa sta 
predvsem odvisna od kulture in vrednot organizacije in še posebej od kakovosti 
menedţmenta, vodenja in lastnega dela. Nefinančne nagrade naj bi predvsem usmerjale in 
nagrajevale le razvoj posameznikovih zmoţnosti in njegovo kariero (prav tam).  
 
V osnovi ločimo denarno in nedenarno nagrajevanje. Danes imajo vedno večjo vlogo in tudi 
veliko večji učinek na motivacijo zaposlenih predvsem nedenarne (intrinzične nagrade), med 
katerimi je najbolj priporočljiva uporaba naslednjih (Mihalič 2006, str. 216): 
 
 napotitve na izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja, 
 horizontalno in vertikalno napredovanje, 
 omogočanje bolj odgovornega in zahtevnejšega dela, 
 dodatni prosti dnevi, 
 javna izpostavitev doseţkov pred sodelavci, 
 zagotovitev boljših delovnih pogojev, 
 dajanje večje podpore in izkazovanja zaupanja, 
 omogočanje večjih izzivov pri delu, 
 različne simbolne nagrade). 
 
V okviru nedenarnih nagrad zaposlenim je pomembno posebej izpostaviti tudi različne 
bonitete, ki tvorijo pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Vrste bonitet, ki jih 
najpogosteje uporabljamo predvsem pri nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih 
ključnih zaposlenih in ki imajo praviloma tudi zelo visoke učinke na motiviranost 
posameznika, so predvsem naslednje (prav tam, str. 217): 
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 sluţbeni avtomobil (eventualno z moţnostjo uporabe tudi za lastne potrebe), 
 sluţbeni mobilni telefon, 
 parkirni prostor, 
 sluţbeni prenosni računalnik, 
 specialistični menedţerski zdravniški pregled, 
 plačilo športnih aktivnosti,  
 izobraţevanje v sluţbenem času, 
 šolnine za izobraţevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in 
 druge oblike bonitet. 
 
V okviru denarnih nagrad je potrebno izpostaviti predvsem različne denarne stimulacije, ki v 
praksi največkrat izvirajo iz interno definiranih dodatnih odstotkov glede na osnovno plačo 
zaposlenega. Priporočljivo je, da denarno nagrajevanje izvira i variabilnega dela plače, ki je 
vezan zgolj na uspešnost posameznika (Mihalič 2006, str. 217). 
 
Denarne nagrade so med nagradami zelo priljubljene (Svetlik in Zupan 2009, str. 560). Kljub 
temu da so preproste in lahko razumljive, je z njimi povezanih precej teţav. Denar lahko hitro 
zapravimo in enako hitro pozabimo, da smo nagrado sploh dobili. So povsem običajne, saj 
tistemu, ki jo podari (delodajalec, vodja), ni treba razmišljati, kaj bo podaril. Zato nagrajencu 
ne prinesejo globlje vrednosti (Svetlik in Zupan 2009, str. 560). Morda je še največja teţava v 
tem, da je zaposlenega teţko nagraditi, saj nagrajenci za vsako naslednjo samodejno 




Učinkovite so lahko tudi povsem nematerialne nagrade, ki zaposlenim pokaţejo, da podjetje 
ceni njihovo delo. Ţe ustna pohvala, ki nič ne stane, spodbuja k boljšemu delu (Twentier v 
Svetlik in Zupan 2009 str. 561). 
Nekoliko večji učinek imajo pisne pohvale in pisma z zahvalo za dobro opravljeno delo. 
Druge moţnosti so še nastopanje na pomembnih sestankih in prireditvah, pojavljanje v 
predstavitvenem gradivu podjetja ali v oglasih, članek o prispevku posameznika v internem 
časopisu, pohvala posameznika na sestanku ipd. Čeprav nematerialne nagrade dokazano 
dobro vplivajo na spodbujanje in zadovoljstvo zaposlenih, seveda dolgoročno pohvale brez 
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vidnega učinka pri plači (denarju) ne bodo naletele na dober odziv (Svetlik in Zupan 2009, str. 
561). Zato je pametno, da vse nagrade in priznanja nekako sestavimo v zaokroţeno celoto s 
plačnim sistemom in drugimi vrstami nagrajevanja. 
 
Pri nagrajevanju in izrekanju priznanj moramo paziti na več dejavnikov, če ţelimo, da bodo 
učinkoviti. Ti so (Svetlik in Zupan 2009, str. 561): 
 
 nagraditi moramo tiste doseţke in vedenje, ki so pomembni za uspešno poslovanje 
podjetja, 
 zgraditi moramo kulturo uspešnosti (organizacijsko kulturo), v kateri bo jasno, da so 
glavno merilo uspeha doseţki, in ne zgolj prizadevanje zaposlenih, 
 nagrada ima največjo moč takrat, kadar odseva potrebe oz. ţelje nagrajenca in je 
osebno darilo, 
 njena vrednost mora biti primerna doseţku (posebej previdni moramo biti pri denarnih 
nagradah, saj ima lahko nagrajenec drugačno merilo za svoj doseţek in ga lahko 
uţalimo s premajhnim zneskom), 
 pomembno je tudi, kdo in kako jo izroči (večjo teţo ima nagrada, če jo podarijo 
ugledni ljudje, če je to na slovesnih dogodkih in v spremljevalnih dejavnostih (objava 
v internem časopisu, sprejem pri vodstvu podjetja), 
 navsezadnje pa je pomembno, kdaj nagradimo (najbolje je to storiti takoj ali ob 
vnaprej določenih priloţnostih (npr. dan podjetja, konec leta).  
 
Brečko (2008a) navaja osnovne napotke, kako motivirati zaposlene posamezne generacije: 
 
 Veterane najbolj motivira, če jim vodja jasno sporoči, da spoštuje njihove izkušnje in 
ceni njihovo lojalnost in pripadnost podjetju. Motivira jih tudi, če okolica opazi in 
pohvali njihov trud. Za generacijo veteranov je pomembna izzivnost vsebine dela, 
dobro delovno okolje in moţnost izobraţevanja. Najmanj jih motivirajo moţnost 
kariernega napredka, tekmovanje s sodelavci in zgolj višina denarne nagrade (Brečko 
2005, str. 53). 
 
 Zaposleni iz generacije otrok blaginje so vodji najbolj hvaleţni, kadar jim slednji 
pokaţe, da spoštuje njihove izkušnje, da ceni njihovo pripadnost podjetju, prav tako 
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pa jih spodbuja visoka stopnja zaupanja vodstva (Brečko 2008a, str. 55). »Zaposleni 
generacije otrok blaginje na prvo mesto postavljajo moţnost samostojnega dela in 
odločanja nato pa še izzivnost dela ter moţnost izobraţevanja. Kaţe da jih najmanj 
motivira tekmovanje s sodelavci« (Brečko 2005, str. 53). 
 
 Generacijo X se najhitreje motivira s tem, da se ji izkaţe visoka stopnja zaupanja, bolj 
kot vse drugo pa jih motivira, če so lahko zgled drugim (prav tam). »Predstavniki 
generacije X so najbolj motivirani za delo če imajo moţnost samostojnega dela in 
odločanja, če jih nadrejeni pohvalijo in če je njihovo delo izzivno« (Brečko 2005, str. 
53). 
 
 Generacija Y zahteva nekoliko drugačen pristop k motiviranju. Predvsem si njeni 
pripadniki ţelijo pravila »igre« pri delu določati sami in teţko prenašajo omejitve in 
skrite kurikulume. Ţelijo si predvsem kreativnega in zabavnega delovnega okolja 
(Brečko 2008a, str. 55).Vzporednica z drugimi generacijami pri motiviranju je, da si 
generacija Y ţeli samostojnega dela in odločanja, moţnost izobraţevanja in izzivnosti 
dela (Brečko 2005, str. 53). 
 
Motiviranje je med drugim zelo pomembna vodstvena naloga. »Če vodja pravilno uporablja 
nagrade in priznanja, so lahko učinkovito orodje vodenja« (Svetlik in Zupan 2009, str. 559).  
Ključ do uspeha torej pomeni, da je treba kot vodja svoje zaposlene natančno in skrbno 
opazovati ter iskati poti, kako jih navdušiti in motivirati, da bodo dosegli optimalno 
delovanje. 
 
Glede na povečan procent zaposlenih nad 50 letom starosti v veliko industrializiranih drţavah, 
in upad števila mladih delavcev, morajo organizacije razmisliti o načinih, kako obdrţati 
starejše delavce v organizaciji (Stamov-Roßnagel in Biemann 2012, str. 459). 
Kljub prestavljeni upokojitveni meji na kasnejša leta zaposlenih, bodo generacije delale dlje, 
kot so delali veterani. Nadalje delajo v starostno raznolikem delovnem okolju, kjer se verjetno 
soočajo z razširjenimi stereotipnimi pomisleki. Eden od teh je npr. »starejši delavci imajo 
manjše delovne zmogljivosti, so slabše motivirani in manj produktivni kot mlajši delavci« 
(Posthuma in Champion v Stamov-Roßnagel in Biemann 2012, str. 460). Takšno okolje 
postavi motivacijo pod vprašaj. Delodajalci in zakonodajalci se ţe soočajo z izzivom, kako 
spodbuditi visoko delovno motivacijo pri starejših delavcih »tiste spodbujajoče sile, ki 
64 
določajo obliko, smer, jakost in trajanje delovnega obnašanja« (Pinder v Stamov-Roßnagel in 
Biemann 2012, str. 460). 
 
»V kontekstu navduševanja, vzpodbujanja, dajanja podpore in pohvale velja pravilo, da je te 
pristope potrebno izvajati pri vseh zaposlenih« (Mihalič 2006, str. 218). Vodje včasih menijo, 
da odrasli oz. starejši zaposleni ne potrebujejo pohval, da jih ni potrebno navduševati za delo 
in podobno, kar pa je popolnoma zmotno prepričanje. Dejstvo je, da si vsak zaposleni ţeli 
pohvale za dobro opravljeno delo ali za pridobljeno novo kompetenco in vsakdo bo delal 
bolje in z večjim veseljem ob pohvali za dobro opravljeno delo (prav tam). 
 
2.9 MEDGENERACIJSKO SODELOVANJE V ORGANIZACIJI 
 
Jelenc-Krašovec in Kump predpostavljata, da bo zaradi demografskih sprememb (staranja 
prebivalstva in posledično daljše ţivljenjske dobe) postajala vloga starejših ljudi v druţbenem 
prostoru vse pomembnejša, s tem pa bodo na pomenu pridobivale tudi več-generacijske 
povezave in odnosi (Jelenc-Krašovec in Kump 2010). Navajata tudi, da zaradi posledic 
druţbenih sprememb tako mladi kot stari vse bolj doţivljajo občutek socialne izolacije- morda 
je ravno zaradi tega razloga mogoče v zadnjih dvajsetih letih zaslediti povečano zanimanje za 
medgeneracijsko sodelovanje in izobraţevanje. Takšno sodelovanje in izobraţevanje naj bi 
posledično izboljšalo kakovost ţivljenja ljudi, okrepilo skupnost in prispevalo k nujnim 
spremembam na socialnem področju (Jelenc-Krašovec in Kump 2010, str. 50). Avtorici v 
besedilu poudarjata pomen sodelovanja med generacijami, učenja in izobraţevanja. 
Če smo medgeneracijsko učenje v preteklosti uvrščali le med naloge druţinskega okolja, 
danes zaznavamo potrebo, da to nalogo prevzamejo še druge ne-druţinske socialne skupine. 
Ena izmed teh je tudi delovno okolje. Delovno okolje je prostor, ki je pester po sestavi. Tu se 
srečujejo posamezniki različnih generacij, vsak s svojim vrednostnim sistemom, z izkušnjami 
in znanjem. Zaradi raznolikosti generacij prihaja med njimi do vse večjih razhajanj, kar lahko 
povzroča teţave v medsebojnem razumevanju in komunikaciji (Baily v Jelenc-Krašovec in 
Kump 2010, str. 50). 
 
Prihaja namreč do razlik v komunikacijskih stilih, odnosu do avtoritete, razumevanju 
timskega dela. Velikokrat pride do konfliktov, za katere menimo, da so osebne narave, a so 
pravzaprav generacijski. Problem povzročajo predvsem stereotipi kot npr. »starejši so bolj 
breme kot bogastvo«. To je lahko primer ageizma na delovnem mestu. Ageizem je nekaj 
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podobnega kot rasizem in seksizem. Pri ageizmu gre za diskriminacijo po starosti. Je 
določanje sposobnosti in vloge na podlagi koledarskih let ter diskriminacija ljudi samo zato, 
ker so stari (Pečjak 1998, str. 61–67). Slovenski izraz za ageizem je staromrzništvo in pomeni 
odpor do starih ljudi, staranja in starosti ter s tem povezano socialno ali psihično 
zapostavljanje in podcenjevanje starejših ljudi zaradi njihove starosti. Pojav je tipičen 
predsodek ali stereotip (Ramovš b. l. v Gerontologija slovar). 
 
Omenjeni problemi imajo slab vpliv na organizacijsko klimo podjetja – odnos med 
zaposlenimi, sodelovanje med zaposlenimi, odnos do avtoritete, zaznavanje socialnega okolja. 
V takem okolju je nevarnost razvoja individualizma posameznikov v delovnem okolju in upad 
učinkovitosti timskega dela – to pušča posledice na področju komunikacije, razreševanja 
konfliktov, delovanja v timu, projektnem delu, kjer je potrebno veliko medosebnega 
sodelovanja, konstruktivne komunikacije, in skupnega reševanja delovnih nalog. Nadalje to 
vodi v nemotiviranost zaposlenih za delo, apatičnost, izgubo lojalnosti podjetju, 
nezainteresiranost, posamezniki se ne čutijo zavezani napredku organizacije.  
Pomembno je, da si prizadevamo izogniti nezadovoljstvu zaposlenih, saj se lahko pojavijo 
številne posledice – izguba volje za delo, namerno zmanjšanje delovnih naporov, širjenje 
nezadovoljstva med sodelavci, sabotaţe, izostajanje z dela, stavke, zapustitev organizacije 
ipd. (Moţina idr. 1998, str. 155). 
 
Dobri medsebojni odnosi nastajajo ob primernem oblikovanju delovnih skupin, ob 
spremljanju dogajanja med sodelavci in ob razreševanju napetosti, ki nastajajo med njimi. 
Tega so sposobni le vodje, ki so usmerjeni v ljudi; vodje, ki se vsak dan posvečajo 
zaposlenim, njihovim teţavam in doseţkom in ne le tehničnim vprašanjem dela (Moţina idr. 
1998, str. 154). 
 
Zato je pomen medgeneracijskega sodelovanja, učenja in pridobivanja informacij o 
zaposlenih različnih generacij, o njihovih načinih in stilih sodelovanja in komuniciranja, o 
načinih reševanja konfliktov, o odnosu do avtoritete in virih motiviranja, velik. 
Tako se ljudje vsakodnevno učimo tudi v svojem delovnem okolju – komunikacija z 
zaposlenimi, skupno reševanje problemov, sodelovanje pri projektnem delu, sodelovanje v 
timih ipd. Torej se preko konstantnega pridobivanja informacij in izmenjave mnenj odvija 
proces učenja. 
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Uradna in strokovna definicija učenja (UNESCO/ISCED 1993) se glasi: »Učenje je vsaka 
sprememba v vedenju, informiranosti, znanju, razumevanju, stališčih, spretnostih ali 
zmoţnostih, ki je trajna in ki je ne moremo pripisati fizični rasti ali razvoju podedovanih 
vedenjskih vzorcev« (Marentič Poţarnik 2003, str. 10). Do učenja pride na osnovi izkušenj, 
ob interakciji (so-vplivanju) med človekom in njegovim fizikalnim in socialnim okoljem. 
 
»Učenje je prenašanje ali sporočanje informacij z namenom, da bi pri posamezniku dosegli 
spremembe v njegovem vedenju, da torej manj ustrezne vzorce vedenja nadomestimo z 
ustreznejšimi« (Brečko 2008b, str. 15). V delovnem okolju je to nesporno, neustrezne vzorce 
vedenja moramo nadomestiti s takimi, ki vodijo do večje učinkovitosti.  
 
Za učenje so bistvenega pomena dialog, moţnost spraševanja, sprotnega preverjanja smisla ter 
lastnih domnev, to je, skupinsko sodelovanje v socialnem procesu konstrukcije znanja (Illeris 
v Kump 2008, str. 65). 
»Ko učenje obravnavamo v tej luči, nam kaj hitro postane jasno, da je lahko učinkovito učenje 
le dialog« (Brečko 2008b, str. 15). Učenje je vedno tudi dialog – dialog z »učiteljem« in 
hkrati vedno tudi dialog s samim sabo (pogovor s samim sabo), torej notranje spremembe v 
človeku, ki preteţno potekajo v interakciji s socialnim in fizičnim okoljem (prav tam). 
 
Če poveţemo učenje s pojmom generacij, pridemo do naslednje definicije. »Medgeneracijsko 
učenje je neformalni ali priloţnostni način prenosa znanja« (Kump 2008, str. 62). Takšno 
učenje vključuje izmenjavo informacij, razmišljanj, občutenj in izkušenj med dvema 
generacijama. Pri tem imajo koristi vsi udeleţenci v »učni« situaciji. Cilj medgeneracijskega 
učenja je povezati ljudi v namenske, vzajemno koristne dejavnosti, ki spodbujajo večje 
razumevanje in spoštovanje med generacijami. S tem se krepi samopodoba obeh generacij ter 
medsebojna zavest in razumevanje mlajše in starejše generacije (Hatton Yeo v Kump 2008, 
str. 63). 
Medgeneracijsko učenje omogoča oz. ustvarja smiselno in stalno trajajočo izmenjavo virov in 
učenja med starejšimi in mlajšimi generacijami (Jelenc-Krašovec in Kump 2010, str. 50). 
Newman in Hatton-Yeo (2008) medgeneracijske programe učenja opredelita kot načrtovane 
dejavnosti, ki namerno poveţejo različne generacije, da izmenjujejo svoje izkušnje, ki 
prinašajo obojestransko korist. Gre torej za medgeneracijsko sodelovanje, za celo paleto 
načinov sodelovanja mladih in starih ter zagotavljanja pomoči drug drugemu. Cilj 
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vzpostavljanja vezi med mladimi in starejšimi ljudmi z namenom, da bi pridobila ena ali obe 
skupini (prav tam). 
 
Mladina iz tovrstnega medgeneracijskega sodelovanja pridobiva znanja in veščine, si oblikuje 
stališča do staranja in starejših ljudi, se emocionalno razvija, se uči upoštevati izkušnje in se 
uči skupinskega dela. Ta spoznanja so mladim lahko v pomoč pri razvijanju ustvarjalnosti, 
iniciativnosti in odprtosti (Jelenc-Krašovec in Kump 2010). 
 
Medgeneracijsko sodelovanje pa nima pozitivnega učinka le na mlade, temveč tudi na starejše 
ljudi. Pri starejših je učinek pozitiven predvsem na področju zdravja. Jelenc-Krašovec in 
Kump (2010) navajata, da so Fried in sodelavci (2000) v svoji raziskavi ugotovili, da so se pri 
starejših udeleţencih medgeneracijskih programov opazno zmanjšali simptomi depresije, 
hkrati pa se je povečala njihova mobilnost in spretnost reševanja problemov. Starejši 
udeleţenci so poročali tudi o povečanem občutku lastne vrednosti, izboljšanju spomina in 
kognitivnih spretnosti, o prijateljstvu z mlajšimi osebami, odkrivanju različnosti, o povečani 
motivaciji, razvijanju socialnih veščin ter uporabi novih tehnologij (Jelenc-Krašovec in Kump 
2010). Spodbudno je, da mladi prinašajo veliko energije, navdušenja in podpore v ţivljenje 
odraslih.  
 
Porast starostne in generacijske raznolikosti na delovnem mestu je vzbudila razmišljanja o 
načinih sodelovanja in delovanja zaposlenih v organizaciji (Legas in Sims 2011, str. 1). 
S problematiko sodelovanja (in učenja) med generacijami se je v Evropi ukvarjal projekt 
MATES, v sklopu katerega so bile izvedene številne raziskave na tem področju. 
Projekt MATES (Mainstreaming Intergenerational Solidarity) je sofinanciral Program 
vseţivljenjskega učenja Evropske komisije, kot projekt spremljevalnih ukrepov Grundtviga 
(2008/2009). En od projektov spodbujanja evropske zaposljivosti v vseh starostnih obdobjih 
se je imenoval Medgeneracijsko učenje v organizacijah (IGLOO), katerega izsledke bom 
navedla tudi v nadaljevanju tega poglavja. Zaradi predvidenega pomanjkanja delovne sile in 
sporov med generacijami, se je IGLOO lotil »dveh ključnih evropskih izzivov, ki jih je 
izpostavil stockholmski Evropski svet. To sta dvig medgeneracijskega sodelovanja v 
usposabljanju in sodelovanju na trgu dela« (Spanning v Marreel 2009). 
Izsledki te raziskave nam ponujajo napotke za boljše medgeneracijsko sodelovanje v podjetju, 
katere lahko najdemo v priročniku Vodič po idejah načrtovanja in izvajanja medgeneracijskih 
projektov. 
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»Medgeneracijska praksa ima namen zdruţiti ljudi v vzajemno koristnih aktivnostih, ki 
pomagajo k rasti razumevanja in spoštovanja med različnimi generacijami« (Hatton-Yeo 
2009, str. 20). Ta definicija potrjuje pomembnost zdruţitve mladih in starejših ljudi, prav tako 
pa tudi išče povezanost v širšem kontekstu druţbe, ki je sestavljena iz mnogih generacij. 
Za podjetje to pomeni, da kadrovska usmeritev potrebuje sistemsko načrtovanje nasledstva, 
mentorstvo, vajeništvo, usposabljanje na delovnem mestu, poučevanje, medgeneracijske 
delovne skupine in delavnice. Zaradi olajšanja prenosa znanja in izkušenj med delavci pred 
upokojitvijo in njihovimi mladimi nasledniki je potrebno uvesti sistem gibljivega delovnega 
časa (Marreel idr. 2009, str. 8). 
Takšno medgeneracijsko učenje je uspešno le, če je zasnovano na vzajemnosti in 
enakopravnosti (prav tam). 
 
Rezultat projekta so med drugim tudi načela, ki jih morajo imeti v mislih poklicni ljudje pri 
osvajanju medgeneracijskih pristopov. Ta načela so (Hatton-Yeo 2009, str. 19): 
 
 Vzajemne in recipročne koristi 
Korist imajo vse sodelujoče generacije; skupno delo in sodelovanje mladih in starejših 




Vsi udeleţenci morajo biti popolnoma vpleteni in sodelovati pri oblikovanju programa. 
Na koncu imajo občutek lastništva nad stvarmi, ki so jih oblikovali in posredovali naprej. 
Dobra medgeneracijska praksa je dinamična  in povezuje skupaj tako različne generacije, 
kot tudi ljudi znotraj ene generacije. 
 
 Dobički 
Sprva je potrebno identificirati nekaj kot problem oz. primanjkljaj, to pa je izhodišče, ki 
pomaga različnim generacijam odkriti njihove moči in nato na teh dobičkih/obogatitvah 
gradi uspehe, razumevanje in vzajemno spoštovanje. 
 
 Dobro načrtovano 
Medgeneracijske prakse in projekti morajo biti strukturirani in dobro načrtovani. 
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 Izzivi starosti 
Mladi in starejši so ţrtve starostnih predsodkov. Medgeneracijska praksa priskrbi 
mehanizem za vse generacije, da se srečajo, sodelujejo, delajo in raziskujejo skupaj in iz 
tega ugotovijo realnost, kdo res so ter kaj lahko vsi pridobijo z večjo vpletenostjo in 
povezanostjo z drugimi generacijami. 
 
 Čez-discipliniranost  
Profesionalizem zadnjih let je pripeljal do porasta specializacij, usposabljanja in razvoja. 
Medgeneracijska praksa je sredstvo in priloţnost za širitev izkušenj profesionalcev 
delavcem in njihova vključenost v čez-usposabljanja z drugimi skupinami, da se omogoči 
širše razmišljanje o tem, kako bodo prevzeli njihovo delo. 
 
Pogoji uspešnega medgeneracijskega sodelovanja v podjetju (Center razvoja človeških virov 
2012): 
 ozaveščanje vodstva in zaposlenih vseh generacij o pomenu in nujnosti 
medgeneracijskega sodelovanja, 
 preseganje stereotipnih predstav med zaposlenimi o različnih generacijah, 
 izbira ustreznega stila vodenja z veliko mero tolerance in prilagodljivosti, 
 zagotavljanje ustreznega in zadovoljujočega delovnega okolja, 
 vzpostavljena pozitivna organizacijska klima za učenje, prilagajanje spremembam in 
sprejemanja drugačnosti med zaposlenimi, 
 grajenje medsebojnega spoštovanja in zaupanja med različnimi generacijami 
zaposlenih v podjetju, 
 upoštevanje potreb, vrednot in interesov zaposlenih in v skladu s tem motiviranje 
zaposlenih, da bodo dali od sebe najboljše, kar znajo in zmorejo, 
 spodbujanje medgeneracijskega timskega dela, recipročne izmenjave informacij, znanj 
in izkušenj, 
 spoštovanje kompetentnosti posameznikov in krepitev zavedanja, da se moramo ves 
čas učiti drug od drugega.  
 
Tudi Brečko (2008b) ponudi nekaj načinov, kako bi lahko generacije zaposlenih v delovnem 
okolju med seboj učinkovite sodelovale. 
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6 modelov spodbud in oblik medgeneracijskega učenja in sodelovanja (Brečko 2008b, str. 18–
19): 
 Podjetja morajo gojiti kulturo medgeneracijskega učenja in sodelovanja. 
 Za organizacijsko kulturo je odgovoren vrh podjetja, torej mora vrhnji menedţment dati 
jasno podporo medgeneracijskemu učenju z jasnimi sporočili linijskim vodjem in 
izobraţevalnim menedţerjem oz. HRM-sluţbi. Ta podpora ne sme ostati na ravni enkratne 
verbalne spodbude, ampak mora biti vcepljena tudi v sistem organizacijske kulture. 
 
 Podjetja naj dosledno izvajajo medgeneracijske mentorske programe. 
Podjetje novemu sodelavcu določi mentorja druge generacije. Mentor je lahko oseba, ki ve, 
kako se dodaja nova vrednost in bo le tako lahko »vzgojil« novega sodelavca in mu predal 
svoje znanje, tudi skrito. Pomembno je, da se mentorja ne določi po načelu najmanjšega 
odpora; ne izberemo osebe, ki ima za to največ časa. Potrebno je izbrati osebo, ki ima 
potrebno znanje in veščine in ki ima veščine in spretnosti, potrebne za predajanje znanja. 
 
 Oblikovanje medgeneracijskih timov 
Ti timi, ko se člani pri reševanju problema/naloge veliko novega naučijo, so neponovljiva 
priloţnost za intenzivno medgeneracijsko učenje. Pri oblikovanju timov vodje pogosto 
pozabijo vključiti v proces obe skrajni generaciji – veterane in zaposlene generacije Y. Tako 
je potrebno načrtno vključiti v tim vse generacije, ki jih imamo v podjetju. S tem se poveča 
dinamičnost v timu, več je inovativnih predlogov rešitev, a hkrati se moramo zavedati, da 
obstaja tudi povečana moţnost pogostejših konfliktov in prikritih spopadov v timu. 
Medgeneracijski timi naj bi bili tako vnaprej usposobljeni za medgeneracijsko komuniciranje. 
 
 Svetovalni tim seniorjev 
Podjetja naj oblikujejo posebne interne svetovalne time seniorjev, ki delujejo kot svetovalci v 
podjetju, pri projektih ali kot »coaches« posameznikom. Njihova prednost je v tem, da so to 
osebe, ki so si nakopičile veliko ţivljenjskih izkušenj v organizaciji in procese ter delo dobro 
poznajo, hkrati pa so tudi »cenejši« za organizacijo. Seniorji so tudi zelo motivirani v taki 
obliki prenesti znanje na mlajše generacije, saj se ob tem počutijo pomembne in je njihova 
potreba po spoštovanju zadovoljena. 
 
 »Akademija generacije Y« 
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To je pristop, ki ga organizacije še ne uporabljajo in je torej še nekoliko futurističen. Gre za 
prenos specifičnega znanja najmlajše generacije, ki nastopa na trgu dela, na druge generacije 
in dele organizacije. Tako bi dali najmlajši generaciji (kot je dano seniorjem) priloţnost 
posredovati znanje drugim generacijam. Tovrstna izobraţevanja bi torej vodili predstavniki 
generacije Y, udeleţevali pa bi se jih predstavniki drugih generacij. Tudi pristop bi bil lahko 
večplasten ali vsaj raznolik, oblika posredovanja bi bila klasična predavanja. Posredovalec 
znanja bi predstavil določen učni projekt, ki bi ga argumentiral (zagovarjal) pred predstavniki 
drugih generacij, ki bi mu zastavljali vprašanja. Pristopov, ki bi jih lahko prakticirali, je 
veliko. 
 
Torej, pomembnost medgeneracijskega sodelovanja in učenja v podjetju je velika. Takšno 
sodelovanje bi omogočilo izboljšanje komunikacije, zavzetosti, motiviranosti in prizadevnosti 
za opravljanje dela pri zaposlenih v organizaciji, organizacijska klima bi lahko bila še bolj 
ugodna in spodbudna, pri zaposlenih bi se okrepil občutek pripadnosti in spoštovanja. Da se 
takšno sodelovanje odvija v pravi smeri, je treba poskrbeti, da se bo to odvijalo v okolju, ki 
temelji na vzajemnosti in spoštovanju. Če ta dva pogoja nista izpolnjena, se tudi 
konstruktivno sodelovanje med zaposlenimi ne bo moglo odvijati, kot bi si ţeleli. 
 
Da bi se organizacije uspešno spopadale z generacijsko raznolikostjo v delovnem okolju, je 
pomembno, da ustvarijo ne-tradicionalno delovno okolje, fleksibilnost, spodbujajo spoštljive 
medosebne odnose in se osredotočajo na zadrţanje talentiranih zaposlenih (Mitchell 2005). 
Pomembno je, da vodje in zaposleni sprejmejo razlike, ki obstajajo med njimi (to naj jih 
spodbuja k spoznavanju in ugotavljanju potreb vsakega posebej), da vodje ustvarijo čim več 
možnosti pri delu, da izberejo ustrezen vodstveni stil (zaposlenim predstavijo celotno sliko 
situacije, specifične cilje in merila in jim pri delu omogočajo samostojnost, povratno 
informacijo, nagrade in priznanja), da vodje spoštujejo kompetence in iniciativnost 
posameznikov (zaposlene naj obravnavajo kot posameznike, ki lahko veliko prispevajo, so 
motivirani in dovolj zagnani, da bo delo dobro opravljeno) in negujejo odnose z zaposlenimi 
(in jih s tem obdrţijo v organizaciji) (Mitchell 2005). 
 
Ključnega pomena za spodbujanje medgeneracijskega sodelovanja in prenos znanja v 
podjetjih je izvajanje ukrepov za transparentno in bolj intenzivno komunikacijo – odprt 
dialog, spoštovanje sodelavcev ne glede na starost, z upoštevanjem njihovih potreb in 
zadovoljevanjem njihovih ţelja (usklajevanje poklicnega in druţinskega ţivljenja, skrb za 
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zdravje ipd.) ter njihovo vključevanje in opolnomočenje (sodelovanje pri oblikovanju 
strategije, vizije in razvojnih ciljev podjetja). Zaposleni se morajo počutiti vključeni, 
spoštovani, pomembni in imeti občutek, da bodo v podjetju imeli podporno okolje, ki jim bo 
omogočilo inovativno, timsko delo in s tem vzajemni prenos znanj in izkušenj (Center razvoja 
človeških virov 2012). 
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3. EMPIRIČNI DEL- ŠTUDIJA PRIMERA 
 
V drugem delu sem opredelila raziskovalna vprašanja in raziskovalne hipoteze, ki jih bom 
dokazovala s pomočjo samostojno sestavljenega vprašalnika z 20 vprašanji. 
 
Vprašalnik ne sluţi le praktičnemu delu mojega diplomskega dela, temveč bodo rezultati 
raziskave v pomoč tudi podjetju, v katerem sem raziskavo opravila. Kadrovska sluţba 
omenjenega podjetja je izrazila ţeljo, da se raziskava opravi le na določenih nivojih v 
podjetju. Vprašalnike so reševali vodje in njihovi podrejeni na nivoju niţjega, srednjega in 
višjega menedţmenta. V proizvodnjo vprašalnikov nismo razdelili.  
 
3.1 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
Staranje prebivalstva je eden temeljnih druţbenih izzivov. Ţivimo dlje, hkrati pa se podaljšuje 
doba, ki jo bomo preţiveli na delovnem mestu. Ker je rodnost veliko prenizka za naravno 
obnavljanje starajočega se prebivalstva, bo sčasoma primanjkljaj delovne sile velik in pereč 
problem (Miklavec 2011). Tako se ţe v današnjem času na delovnem mestu srečujejo 
starostno raznolike generacije zaposlenih (generacija otrok blaginje oz. baby boom generacija, 
generacija X in generacija Y). Vsaka s svojimi posebnostmi, razlikami in različno stopnjo 
znanja, izkušenj, načinom komuniciranja, dejavniki motivacije in različno stopnjo zavedanja o 
teh raznolikostih, so primorane med seboj sodelovati v delovnem okolju. Da bi delo uspešno 
potekalo je na delovnem mestu potrebno, te razlike spoznati, upoštevati, spoštovati, uskladiti 
in obrniti delu v korist. Pomembni so torej medosebni odnosi in njihova kvaliteta.  
Prepričana sem, da je poznavanje posebnosti zaposlenih in njihovega načina (so)delovanja 
pomemben pogoj uspešnega delovanja podjetja, zato je za organizacije strateškega pomena, 
da sistematično razvijajo in promovirajo medgeneracijsko sodelovanje v delovnih okoljih.  
Dokler je organizacija odprta do novih informacij, jih sprejema in sistematično deli znotraj 
organizacije, toliko časa ostaja vitalna in uspešna (Ţezlina 2011). 
 
Pomembno je, da se v podjetju o raznolikosti zaposlenih seznanja (načrtno) vse njene člane. 
Zavedati se je potrebno, da ta raznolikost ni le starostna, temveč sega še na druga pomembna 
področja delovanja podjetja. Sega na področje komunikacije med zaposlenimi, na področje 
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motivacije, vodenja, reševanja konfliktov in sodelovanja med zaposlenimi. Medosebni odnosi 
bodo tem kvalitetnejši čim več znanja bodo zaposleni o svojih sodelavcih imeli.  
 
S študijo primera bom raziskovala trenutno stanje na področju poznavanja in razumevanja 
generacij zaposlenih (h kateri okvirno teoretično pripadajo in kakšno mnenje imajo generacije 
druga o drugi), s kakšnimi ovirami se pri medsebojnem sodelovanju generacije zaposlenih 
najpogosteje soočajo, kakšni so po mnenju zaposlenih primerni in ţeleni načini spodbujanja 
medgeneracijskega soţitja, kateri so najpogostejši dejavniki motiviranja zaposlenih različnih 
generacij, ali zaznavajo konflikte pri delu in kako jih razrešujejo in, ali v komunikaciji 
obstoječe znanje o generacijski raznolikosti upoštevajo. 
S študijo primera bomo skušali ugotoviti ali so zaposleni generacije Y resnično bolj 
materialistično naravnani kot zaposleni drugih generacij, ali pri njih igrajo pomembnejšo 
vlogo nematerialne nagrade. 
 
3.1.1 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
1. Ali zaposleni, rojeni v določenem časovnem obdobju, poznajo značilnosti svoje 
generacije? 
2. Kako se zaposleni različnih generacij medsebojno poznajo po značilnostih? 
3. Na katere ovire zaposleni najpogosteje naletijo v komunikaciji z drugimi zaposlenimi 
različnih generacij? 
4. Ali zaposleni (vseh generacij) pri delu zaznavajo konflikte med generacijami 
zaposlenih? 
5. Ali pri komunikaciji z drugimi zaposlenimi upoštevajo vedenje o generacijskih 
razlikah? 
6. Kateri dejavniki odločilno vplivajo na motiviranost zaposlenih različnih generacij? 
7. Ali zaposlene generacije Y bolj motivirajo zunanji dejavniki motivacije (denarna 
nagrada, napredovanje na delovnem mestu, javna pohvala)? 
8. Kaj je po mnenju zaposlenih najpomembneje za medgeneracijsko soţitje? 
 
3.1.2 RAZISKOVALNE HIPOTEZE 
 
1. Zaposleni, rojeni v določenem časovnem obdobju, zelo dobro poznajo značilnosti 
svoje generacije. 
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2. Zaposleni različnih generacij se medsebojno slabo poznajo glede na značilnosti 
njihove generacije. 
3. Zaposleni se najpogosteje srečujejo s komunikacijskimi ovirami. 
4. Zaposleni vseh generacij pri svojem delu zaznavajo konflikte med generacijami. 
5. Pri komunikaciji z drugimi zaposlenimi, zaposleni vseh generacij ne upoštevajo znanja 
o medgeneracijskih razlikah, ki ga imajo. 
6. Na motiviranost zaposlenih najbolj vpliva denarna nagrada, torej zunanji dejavnik 
motiviranja. 
7. Generacijo Y najbolj motivirajo zunanji dejavniki motivacije (denarna nagrada in 
materialne nagrade). 
8. Po mnenju zaposlenih so za medgeneracijsko soţitje najpomembnejši načini dela, ki 





3.2.1 OPIS OSNOVNE RAZISKOVALNE METODE 
 
Raziskovalni problem tega diplomskega dela je analiza stanja  na področju medgeneracijskega 
sodelovanja v izbranem podjetju, raziskavo smo izpeljali kot deskriptivno študijo primera. 
Kot navaja Mesec (1998, str. 55) je kvalitativna raziskava običajno študija enega primera ali 
manjšega števila primerov. V tem primeru ni potrebno reprezentativno vzorčenje in 
posploševanje na širšo populacijo, temveč se opredelimo za analitično indukcijo (prav tam). 
V raziskavi gre za deskriptivno študijo primera, ki jo štejemo med oblike deskriptivne metode 
empiričnega pedagoškega raziskovanja. Deskriptivna študija primera se giblje na ravni 
opisovanja pojavov, vključuje pa tudi oblikovanje hipotez o vzročno-posledičnih odnosih 
(Sagadin 2004, str. 99). S pomočjo le-te bom opisala stanje, in sicer na podlagi pridobljenih 
rezultatov anketnega vprašalnika. S pomočjo teh rezultatov bom lahko oblikovala glavne 
sklepe in dognanja na področju medgeneracijskega sodelovanja v podjetju. 
 
Študije primera se bom lotila v enem samem podjetju, kjer je bila anketirana večina 
zaposlenih v menedţmentu (niţjem, srednjem in višjem). S študijo primera bom zagotovila 
sistematičen zapis pridobljenih podatkov.  
 
76 
3.2.2 IZBOR ENOT RAZISKOVANJA 
 
V mojem primeru sem kot enoto raziskovanja vzela ljubljansko podjetje, ki je v tuji lasti. 
Pravega imena podjetja ne smem uporabiti, zato sem določila nadomestno ime Slodansk. 
 
Anketni vprašalnik je rešilo vseh 91 zaposlenih v niţjem in srednjem menedţmentu ter velik 
del višjega menedţmenta, razen najvišje postavljenih menedţerjev in vodij, ki zaradi 
odsotnosti ali nedostopnosti anketnega vprašalnika niso rešili. Teh 91 zaposlenih, ki so rešili 
anketni vprašalnik predstavljajo proučevano populacijo, na katero se bodo nanašali vsi moji 
sklepi in ugotovitve. 
 
3.2.3 ZBIRANJE EMPIRIČNEGA GRADIVA 
 
V teoretičnem delu sem opisovala stanje na področju medgeneracijskega sodelovanja, ki sem 
jih nato preverjala z anketnim vprašalnikom v podjetju. Na podlagi tega vprašalnika sem 
prišla do odgovorov, ki so potrdili oz. ovrgli zastavljene raziskovalne hipoteze.  
Pri izvedbi empiričnega dela sem se odločila za uporabo kvantitativne tehnike zbiranja 
podatkov (anketni vprašalnik), in sicer po dogovoru z vodjo kadrovske sluţbe v podjetju 
Slodansk. Njihova ţelja je bila, da se zbiranje podatkov zaključi po čim hitrejši poti s čim 
manj poseganja v delovni čas ljudi in da naj bodo vprašalniki čim enostavnejši. Tako sem se 
odločila za sestavo preprostejšega vprašalnika z 20-imi vprašanji brez ocenjevalnih lestvic. 
Samostojno sestavljen vprašalnik sem predala kadrovski sluţbi v podjetju, ki je v 
nadaljevanju poskrbela za samo izvedbo. Za reševanje vprašalnika so imeli zaposleni na voljo 
teden dni časa, potem pa so zbrane anketne vprašalnike vrnili. V tednu, ki so ga imeli 
zaposleni na voljo za izpolnjevanje, sem bila v stiku s kadrovsko sluţbo. Nastal je manjši 
zaplet, saj kljub velikemu zanimanju kadrovske sluţbe zaposleni niso pokazali zadostnega 
zanimanja za izpolnjevanje anketnih vprašalnikov, vendar smo le uspeli izpeljati proces 
zbiranja do konca. Namen in koristnost raziskave za podjetje sta bila jasna, izvedba pa 
izredno zaţelena. Vpogled v analizo bo kadrovski sluţbi pokazal smernice za nadaljnji razvoj 
podjetja na področju medosebnih odnosov in medgeneracijskega sodelovanja. 
Vprašalnik na začetku vsebuje krajši nagovor, kjer se predstavim kot študentka in izpostavim 
namen mojega raziskovanja. Podam krajši opis vsake generacije posebej in pri tem opozorim, 
da so to splošne značilnosti, s katerimi ni nujno, da se tudi strinjajo. Ker je anketni vprašalnik 
anonimne narave, jih naprošam, naj na vprašanja iskreno odgovorijo. 
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Vprašalnik je sestavljen iz 20-ih vprašanj, kjer jih poleg osnovnih informacij ‒ spola in letnice 
rojstva ‒ sprašujem po poznavanju lastne generacije in drugih generacij, s katerimi se 
srečujejo na delovnem mestu, po dejavnikih motiviranja, po načinih spodbujanja 
medgeneracijskega soţitja, po prednostih in slabostih posamezne generacije. 
Od teh 20-ih vprašanj so štiri vprašanja odprtega tipa, ostala pa zaprtega. 
 
3.2.4 UREJANJE GRADIVA IN ANALIZA 
 
Po končanem anketiranju je sledila še obdelava podatkov v programu SPSS 17.0. Odgovore z 
zbranih anketnih vprašalnikov sem šifrirala in kategorizirala, tam kjer je bilo to potrebno, in 
jih računalniško obdelala ter shranila v bazi podatkov. Pri obdelavi in prikazu podatkov sem v 
programu uporabila funkcije, ki so podatke za posamezne spremenljivke smiselno in 
enostavno ponazorile, to pa mi je bilo v pomoč pri interpretiranju oz. besednem opisovanju 
podatkov.   
Obdelava anketnega vprašalnika je med drugim zahtevala tudi zdruţevanje v kategorije in 
beleţenje spremenljivke ‒ letnice rojstva. Na podlagi tega je bila moţna jasnejša predstavitev 
podatkov. 
 
Ugotovitve raziskave sem temeljito besedno opisala in podatke prikazala s pomočjo 
frekvenčnih in strukturnih tabel in grafičnih prikazov. 
 
 
3.3 INTERPRETACIJA IN REZULTATI 
 
V empiričnem delu diplomske naloge so zajeta štiri področja raziskovanja, in sicer 
poznavanje generacij, motivacija, ovire in konflikti ter načini spodbujanja medgeneracijskega 
sodelovanja. Poleg potrjevanja hipotez, ki se nanašajo na omenjena štiri področja, sem dve 
dodatni področji, ki nista zajeti v raziskovalna vprašanja in hipoteze, še dodatno (besedno) 
opisala. Ti dve področji se nanašata na mnenje generacij, ki jih imajo le-te druga o drugi in pa 
načini in orodja komuniciranja. Obe temi dodatno pojasnjujeta in nakazujeta moţnost 




3.3.1 POZNAVANJE GENERACIJ 
 
Pojem generacije je zelo širok pojem, ki ga lahko umestimo v delovno okolje. Na delovnem 
mestu tako pri nas kot tudi drugod po svetu teoretiki poudarjajo sodelovanje treh generacij pri 
delu. Na trgu dela tako srečujemo generacijo otrok blaginje oz. baby boom generacijo, 
generacijo X in generacijo Y.  
Poudariti je potrebno, da v literaturi ni bilo moč zaslediti izsledkov raziskav, ki bi proučevale 
raznolikost znotraj generacij samih, vse raziskave so do danes raziskovale le raznolikosti med 
generacijami. Tu izpostavljam neraziskan problem raznolikosti znotraj generacij, kar pri 
oblikovanju njihovih značilnosti lahko vodi do stereotipiziranja. Zavedati se moramo, da vseh 
značilnosti določene generacije nikakor ne moremo posplošiti na vse njene pripadnike. 
Prepričana sem, da so te ţe določene značilnosti lahko izhodišče za preverjanje njihove 
ustreznosti v nadaljnjih raziskavah (smernice v razmišljanju), nikakor pa jih ne smemo vzeti 
kot splošno veljavna dejstva.  
Moji opisi primera tako temeljijo na nekakšnih splošno obstoječih teoretičnih dognanjih, ki jih 
bom osvetlila v luči enega podjetja in preverjala njihovo veljavnost znotraj le-tega. 
 
Hipoteza (H1)  
Zaposleni, rojeni v določenem obdobju, zelo dobro poznajo značilnosti svoje generacije. 
 
Rezultati in interpretacija 
 




V podjetju so na vprašanje, ali poznajo značilnosti svoje generacije, zaposleni v večini 
odgovorili pritrdilno (64%). Kljub temu, da je odstotek tistih, ki poznajo značilnosti svoje 
generacije, dokaj velik, ne gre zanemariti deleţa zaposlenih, ki je v zastavljenem anketnem 
vprašalniku odgovorilo negativno. V osnovni mnoţici je 16% zaposlenih na anketno 
vprašanje odgovorilo, da ne poznajo značilnosti generacije kateri pripadajo, 20 % pa jih ne ve 
ali poznajo ali ne lastnosti generacije, kateri pripadajo (glej graf 1).  
Če ta rezultat podrobneje razčlenimo po generacijah, dobimo vpogled v raznolikost 
odgovorov znotraj generacij samih. 
 
Graf 2: Poznavanje lastne generacije- generacija otrok blaginje (baby boom) 
 
 
Znotraj generacije otrok blaginje (graf 2) je 84% anketiranih na zastavljeno vprašanje ali 
poznajo značilnosti svoje generacije odgovorilo pritrdilno, 10 % jih je odgovorilo negativno, 
6 % pa je na vprašanje odgovorilo z odgovorom »ne vem«.  
  
Graf 3: Poznavanje lastne generacije- generacija X 
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Če pogledamo deleţe odgovorov (glej graf 3) generacije X, je na zastavljeno vprašanje ali 
zaposleni poznajo značilnosti svoje generacije pritrdilno odgovorilo 51 % anketiranih, 21 % 
jih je odgovorilo negativno, 28 % pa jih je odgovorilo z odgovorom »ne vem«. Torej znotraj 
generacije X vidimo, da je mnenje zaposlenih znotraj njihove generacije precej deljeno. 
Generacija Y je bila v osnovni mnoţici prisotna v zelo majhnem številu, anketiranih je bilo le 
7 zaposlenih (vsi ostali v osnovni mnoţici so starejši in so pripadniki drugih dveh generacij), 
zato podatkov ne bom navajala v odstotkih, le s številom. Pet predstavnikov generacije Y je 
na zastavljeno vprašanje ali poznajo značilnosti svoje generacije odgovorilo pritrdilno, en 
zaposleni je odgovoril negativno, en zaposleni pa z odgovorom »ne vem«. 
 
Postavljeno hipotezo »Zaposleni rojeni v določenem obdobju, zelo dobro poznajo značilnosti 
svoje generacije« zavračam v primeru zaposlenih iz generacije X, medtem ko jo za zaposlene 
iz generacije otrok blaginje (baby boom) in generacije Y sprejemam. K temu sklepu me 
vodijo deleţi odgovorov zaposlenih, ki kaţejo, da znotraj generacije X 51% zaposlenih meni, 
da pozna značilnosti svoje generacije, znotraj generacije otrok blaginje 84 % in znotraj 
generacije Y pet zaposlenih (od skupaj sedmih). 
 
HIPOTEZA (H2) 
Zaposleni različnih generacij se medsebojno slabo poznajo glede na značilnosti njihove 
generacije. 
 
Rezultati in interpretacija 
 




Na drugo anketno vprašanje so anketiranci odgovarjali na vprašanje »Menite, da dobro 
poznate in razumete pripadnike drugih generacij«. 
V osnovni mnoţici so na to vprašanje zaposleni odgovorili  v 47 % s pritrdilnim odgovorom, 
24 % z negativnim odgovorom in 29 % z odgovorom »ne vem« (glej graf 4). 
Če pogledamo raznolikost odgovorov znotraj generacij samih dobimo naslednje izsledke.  
 
Graf 5: Poznavanje značilnosti drugih generacij- odgovori generacije otrok blaginje 
 
 
Znotraj generacije otrok blaginje (baby boom) je na vprašanje »Menite, da dobro poznate in 
razumete pripadnike drugih generacij« pritrdilno odgovorilo 71% zaposlenih, 16 % jih je 
odgovorilo negativno in 13 % jih je obkroţilo odgovor »ne vem« (glej graf 5).  
 
Graf 6: Poznavanje drugih generacij- odgovori generacije X 
 
 
Če pogledamo deleţe odgovorov generacije X (glej graf 6), je slika precej drugačna in 
odgovori bolj dinamični.  Pritrdilno je na zastavljeno vprašanje ali zaposleni poznajo 
značilnosti drugih generacij odgovorilo 32 % anketiranih, 30 % jih je odgovorilo negativno, 
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38 % pa jih je odgovorilo z odgovorom »ne vem«. Torej znotraj generacije X lahko sklepamo, 
da je mnenje zaposlenih o poznavanju značilnosti drugih generacij močno deljeno. 
 
Znotraj generacije Y so štirje anketirani pozitivno odgovorili na zastavljeno vprašanje, torej 
menijo, da poznajo značilnosti drugih generacij, en zaposleni meni, da ne pozna zaposlenih 
drugih generacij po značilnosti, dva zaposlena pa se nista mogla opredeliti in sta v anketnem 
vprašalniku obkroţila odgovor »ne vem«. 
V pomoč nam je lahko podrobnejša razlaga tretjega anketnega vprašanja, kjer so zaposleni 
odgovarjali na vprašanje, katero generacijo zaposlenih najbolj in katero najslabše poznajo. 
Zaposleni generacije otrok blaginje (baby boom) glede na anketni vprašalnik najbolje poznajo 
zaposlene iz svoje generacije menijo pa, da najslabše poznajo značilnosti zaposlenih 
generacije Y. Sklepam, da je to povsem normalno stanje, saj je med obema generacijama 
velik starostni razpon, pa tudi generacija Y šele vstopa na trg dela, tako da so jih starejše 
generacije šele začele spoznavati. 
Nadalje generacija X ima podobno mnenje kot generacija otrok blaginje (baby boom). 
Zaposleni generacije X najbolje poznajo svojo lastno generacijo (70%), najslabše pa 
zaposlene generacije Y. Sklepam, da je temu tako zaradi enakih razlogov kot pri generaciji 
otrok blaginje (baby boom). Generacija Y je na trgu dela le kratek čas, zato so zaposleni šele 
pred kratkim prišli v stik s to mlado generacijo in so še v procesu spoznavanja le-te in njenih 
delovnih navad. 
Najmlajša Y generacija je v anketnem vprašalniku odgovarjala, da najbolje pozna zaposlene 
svoje generacije, najmanj pa predstavnike zaposlenih iz generacije otrok blaginje. Sklepam, 
da se razlog za to skriva v velikem starostnem razponu med tema dvema generacijama. 
 
Razlago je moč najti tudi v analizi petega anketnega vprašanja, kjer so zaposleni odgovarjali 
na vprašanje, s katero generacijo največ sodelujejo pri svojem delu.  Zaposleni vseh treh 
generacij so v večinskem deleţu odgovorile, da največ sodelujejo z generacijo X. Zaposlenih 
te generacije je v podjetju zaenkrat največ, saj je to najaktivnejša delovna populacija v 
današnjem času. Sklepam, da je zaposlenih iz generacije otrok blaginje manj, saj je to 
generacija, katere najstarejši predstavniki ţe izpolnjujejo pogoje za upokojevanje, drugi pa so 
tik pred njo. Na drugi strani pa generacija Y šele dobro začenja vstopati na trg dela. 
 
V anketnem vprašalniku sem zastavila še eno vprašanje, ki je lahko v pomoč pri interpretaciji. 
Štirinajsto vprašanje v anketnem vprašalniku se je glasilo »Ali se v vašem podjetju 
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pogovarjate o medgeneracijskih razlikah?«. Na to vprašanje je 47 % zaposlenih odgovorilo 
pritrdilno, 53 % pa nikalno. Sklepam, da se o medgeneracijskih razlikah v podjetju ţe govori, 
sicer ne v veliki meri, vendar je ta tematika ţe prisotna in se je v podjetju zavedajo. Kdo, kdaj 
in kje se o tem govori nisem preverjala, vendar sklepam, da je spodbudno ţe samo dejstvo, da 
se pomena raznolikosti zaposlenih v podjetju zavedajo in da jim razvijanje tega znanja zna 
biti v pomoč v prihodnosti. Zavedanje o pojavu medgeneracijske raznolikosti je dobro 
izhodišče za pridobivanja znanj in za učenje o teh raznolikostih. Sklepam, da ima lahko to 
posledično pozitiven vpliv na odnose med zaposleninimi in njihovo sodelovanje in 
komunikacijo. 
Postavljeno hipotezo »Zaposleni različnih generacij se medsebojno slabo poznajo glede na 
značilnosti njihove generacije« sprejemam v primeru vseh treh generacij. Na podlagi 
pridobljenih rezultatov sklepam, da še najbolje značilnosti zaposlenih drugih generacij 
poznajo zaposleni iz generacije otrok blaginje, ki so v deleţu 71 % na vprašanje odgovorili 
pritrdilno. Vendar to ni dovolj velik deleţ, da bi lahko sklepali, da značilnosti zaposlenih 
drugih generacij dobro poznajo. Na slabo poznavanje zaposlenih drugih generacij me 
napeljujejo deleţi pri zaposlenih iz generacije X, kjer le 32 % zaposlenih meni, da pozna 
značilnosti zaposlenih drugih generacij in število odgovorov zaposlenih iz generacije Y. Pri 
slednji samo štirje anketirani menijo, da poznajo značilnosti zaposlenih iz drugih generacij.  
 
 
3.3.2 MNENJE GENERACIJ DRUGA O DRUGI 
 
V podjetju o zaposlenih iz generacije otrok blaginje (baby boom) menijo, da so zanesljivi, 
imajo veliko izkušenj in znanj, katera tudi radi delijo s svojimi sodelavci. Menijo, da so 
preudarni in odgovorni posamezniki ter zelo vestni, kar je tudi njihova pozitivna lastnost v 
primerjavi z ostalimi zaposlenimi iz mlajših generacij. 
Kot pomanjkljivosti oz. slabosti zaposleni o zaposlenih iz generacije otrok blaginje navajajo, 
da ne znajo dobro uporabljati sodobnih komunikacijskih sredstev, se niso pripravljeni 
prilagajati, teţko sprejemajo drugačno mnenje, preveč se zanašajo na izkušnje (ki jih imajo) -
te jim včasih pomagajo, včasih pa jih zelo omejujejo. Njihova slabost je tudi ta, da sledijo 
starim vzorcem in postavljajo delo pred druţino. 
O zaposlenih iz generacije X imajo njihovi sodelavci sledeče mnenje. Zelo so odzivni pri 
delu, dobro sodelujejo z zaposlenimi vseh generacij na delovnem mestu, so dobri vodje, 
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direktni v komunikaciji in so temeljiti pri svojem delu. Zanje menijo, da je njihova prednost 
tudi njihovo znanje in izkušnje, ki so si jih pridobili. 
Zanje navajajo tudi nekaj slabosti oz. pomanjkljivosti. So perfekcionisti in enako pričakujejo 
od drugih, se hitro razburijo če delo ni primerno opravljeno in radi kritizirajo svoje sodelavce. 
Po analizi 15. anketnega vprašanja, kjer sem zaposlene spraševala po tem, predstavnik katere 
generacije se jim zdi najbolj primeren za vodjo, so zaposleni vseh generacij v veliki večini 
(78%) odgovorili, da so najbolj primerni za vodje ravno zaposleni iz generacije X. Odgovore 
na to vprašanje so pojasnili s tem, da so zaposleni generacije X dobri v sodelovanju z 
zaposlenimi vseh generacij, da imajo dovolj znanja in izkušenj in da so odzivni ter zavzeti pri 
delu.  
 
Mnenje zaposlenih o generaciji Y se precej razlikuje od mnenja o generaciji otrok blaginje in 
generacije X.  
Zanje zaposleni menijo, da so hitri pri svojem delu, odzivni, pripravljeni na spremembe, so 
pogumni, navdušeni, iščejo izzive pri delu in so direktni v komunikaciji. Navedli pa so tudi 
nekaj pomanjkljivosti oz. slabosti te generacije. Zanje menijo, da so površni, preveč 
samozavestni, nestanovitni, nepotrpeţljivi, motivirajo jih dejavniki zunanje motivacije (denar, 
javna pohvala, napredovanje), so nerealistični glede plačila, so premalo vztrajni in se včasih 
premalo trudijo.  Menijo tudi, da dobro obvladujejo sodobna komunikacijska sredstva.  
 
 
3.3.3 OVIRE IN KONFLIKTI 
 
HIPOTEZA (H3) 
Zaposleni se najpogosteje srečujejo s komunikacijskimi ovirami. 
 
Rezultati in interpretacija 
 




Iz grafa 7 je razvidno, da se zaposleni v podjetju po večini strinjajo, da pri komunikaciji z 
generacijo otrok blaginje najpogosteje naletijo na oviro nepripravljenosti na spremembe (71,4 
%). Sklepam, da se starejši zaposleni teţje prilagajajo novostim in spremembam, s katerimi se 
srečujejo pri delu. Niso bili rojeni v informacijski dobi, kjer bi ţe od samega začetka odraščali 
skupaj z računalniki, zasičenostjo z informacijami, s hitro spreminjajočim globalnim trgom in 
splošno zasičenostjo materialnega. V času njihovega vstopa na trg dela je vse potekalo 
počasneje in na drugačen način kot v današnjem času, zato tudi sami opaţajo, da se teţe 
spoprijemajo in odzivajo na vsakodnevne spremembe kot mlajše generacije. 
 
Graf 8: Ovire pri sodelovanju z generacijo X 
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Iz grafa 8 je razvidno, da so pri sodelovanju z zaposlenimi iz generacije X najpogostejša ovira 
predsodki do drugih (33,0 %). Sklepam, da se ti predsodki  nanašajo na občutek 
manjvrednosti zaposlenih generacije otrok blaginje v odnosu sodelovanja z generacijo X, 
generacija X namreč velja za najbolj produktivno in najučinkovitejšo generacijo zaposlenih, 
saj imajo največ zagona in dovolj delovnih izkušenj, kar je zelo pomembno za njihovo 
uspešnost. Zgovoren je tudi podatek (ugotovitev iz anketnega vprašalnika), da si največ 
zaposlenih ţeli imeti za vodjo ravno predstavnika generacije X. To so anketiranci utemeljevali 
s tem, da so predstavniki generacije X v najbolj produktivnih letih, so zagnani, ambiciozni, 
imajo veliko delovnih izkušenj in so najbolj komunikacijsko podkovani ter inovativni. Iz tega 
lahko sklepam, da je pri generaciji otrok blaginje prisoten občutek, da jih predstavniki 
generacije X podcenjujejo (njih in njihova znanja) in jih ne upoštevajo pri odločitvah; to vodi 
do (druge najpogostejše) ovire nepripravljenosti na sodelovanje. Kot tretji najpogostejši 
odgovor pri ovirah z generacijo X zaposleni navajajo komunikacijske ovire (24,1 %). 
Sklepam, da je to plod drugačnega načina razmišljanja, drugačnega komunikacijskega koda in 
drugačnega načina reševanja problemov. 
Predsodki so prisotni tudi pri sodelovanju zaposlenih znotraj generacije X. Sklepam, da gre za 
prisotnost tekmovalnosti in samo-dokazovanja na delovnem mestu in pa raznolikost v načinu 
razmišljanja posameznikov. 
Pod rubriko »drugo« sta dva zaposlena v podjetju navedla še eno oviro, ki je po njunem 
mnenju moteča, to je pretirana tekmovalnost. 
 
Graf 9: Ovire pri sodelovanju z generacijo Y. 
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Iz grafa 9 je razvidno, da je najpogostejša ovira pri sodelovanju z generacijo Y 
nepripravljenost na sodelovanje (37,4 %). Sklepam, da je generacija Y najbolj samosvoja (za 
takšno tudi velja) s svojim komunikacijskim kodom in svojim načinom razmišljanja, da 
nekako ni popolnoma skladna z generacijo X (pa tudi z generacijo otrok blaginje), čeprav je 
zelo inovativna in po zagonu dokaj podobna generaciji X. 
 
Sklepam, da so zaposleni generacije otrok blaginje in generacije X zelo vestni delavci, ki 
imajo ustaljen način razmišljanja in do rezultata pridejo po poti, ki se njim zdi prava in edina 
ustrezna. Generacija Y pa je vseeno bolj dinamična, inovativna in ima drugačen način 
razmišljanja kot generacija otrok blaginje in generacija X. Tu se lahko pojavi problem v tem, 
kako in na kakšen način se naloge lotiti, razlikujejo pa se tudi v odnosu, ki ga imajo do 
avtoritete. Sklepam, da zaposleni generacije Y radi opravijo nalogo na svoj način in ne na 
način, ki se od njih zahteva. Druga najpogostejša ovira, ki se med omenjenimi generacijami 
pojavlja, pa so komunikacijske ovire. Sklepam, da je to del razkoraka med generacijami, saj 
ima vsaka od generacij sebi lasten komunikacijski kod, ki pa velikokrat pripomore k 
medgeneracijskemu konfliktu, ki lahko na koncu privede do nepripravljenosti na sodelovanje. 
 
Pod rubriko »drugo« je deset zaposlenih podalo še nekaj dodatnih ovir, ki omejujejo uspešno 
sodelovanje. To so: neupoštevanje predlogov (kar vodi v nepripravljenost za sodelovanje), 
nestrpnost, nezainteresiranost, površnost, pomanjkanje znanja, pretirana tekmovalnost, 
občutek ogroţenosti, nerealna pričakovanja in motivacijski problemi. 
 
Postavljeno hipotezo »Zaposleni se najpogosteje srečujejo s komunikacijskimi ovirami« 
zavračam v primeru vseh treh generacij. V raziskavi pri nobeni od treh generacij 




Zaposleni vseh generacij pri svojem delu zaznavajo konflikte med generacijami. 
 
Rezultati in interpretacija 
 




Pri šestnajstem anketnem vprašanju so zaposleni odgovarjali na vprašanje, ali zaznavajo 
konflikte pri delu med zaposlenimi različnih generacij. Pritrdilno je na vprašanje odgovorilo 
34 % zaposlenih, nikalno pa 66 % zaposlenih (glej graf 10). 
Iz analize odgovorov v anketnem vprašalniku ugotavljam, da 39 % zaposlenih iz generacije 
otrok blaginje pri delu zaznava konflikte med zaposlenimi različnih generacij, višji pa je deleţ 
tistih zaposlenih znotraj omenjene generacije, ki odgovarjajo, da teh konfliktov ne zaznavajo 
(61 %). 
Podobno razmerje v odgovorih ugotavljam tudi znotraj generacije X, kjer jih 36 % odgovarja, 
da konflikte med generacijami zaposlenih zaznava, 64 % pa ima nasprotno mnenje. 
Zanimiv je predvsem podatek, da zaposleni iz generacije Y pri delu sploh ne zaznavajo 
konfliktov. Ta rezultat je lahko posledica premajhnega numerusa anketiranih zaposlenih iz  
generacije Y v podjetju. Ali je delo brez konfliktov, nesporazumov in nestrinjanj sploh 
mogoče? Ţe spremembe, ki jih povzroča globalni trg, so priloţnost za soočanje različnih 
mnenj, strategij in različnih načinov dela; posledica tega so nestrinjanja, ta po so lahko večja 
ali manjša (spet odvisno od različnih dejavnikov). 
 
Preglednica 1: Načini reševanja konfliktov na delovnem mestu. 
Načini reševanja konfliktov na delovnem mestu 
ƒ 
Pogovor (argumentiranje, prepričevanje) 18 
Timsko reševanje konfliktov in sestanki (argumentiranje 
in primerjava stališč vseh akterjev konflikta) 6 
Prerazporejanje nalog in odgovornosti 1 
89 
Nekateri izmed tistih anketirancev, ki so na zastavljeno vprašanje odgovorili pritrdilno, pa so 
podali še mnenje o tem, kako razrešujejo nastale konflikte (glej preglednico 1). Med 
najpogostejšimi načini navajajo pogovor, temu pa sledijo še razreševanje konfliktov na 
sestankih, v sklopu tima, z argumentacijo vidikov vseh vpletenih v konflikt, s 
prerazporejanjem nalog in odgovornosti (če je to vzrok za nastanek konflikta) in pa 
prepričevanje v svoj prav.  
 
Postavljeno hipotezo »Zaposleni vseh generacij pri svojem delu zaznavajo konflikte med 
generacijami« zavračam. V raziskavi ugotavljam, da so deleţi odgovorov tistih zaposlenih, ki 
konfliktov med generacijami zaposlenih ne zaznavajo, večji in  tudi prevladujejo. To pa še ne 
pomeni, da do konfliktov ne prihaja; so prisotni v delovnem okolju, vendar sklepam, da do 




Graf 11: Uporaba verbalne komunikacije. 
 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 11) rezultatov je razvidno, da se generacija otrok blaginje v 
komunikaciji najbolj posluţuje strokovnega jezika v pogovoru. Sklepam, da to od njih 
zahteva narava dela, ki ga opravljajo. Temu sledi poslušanje sogovornikov in uporaba kakšne 
šale, če se nahajajo v sproščenem delovnem okolju. Pojasnjujejo, da sleng uporabljajo v 
komunikaciji z zaposlenimi iz generacije Y, vendar redko. Pojasnjujejo tudi, da je način 
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komunikacije odvisen od sogovornika. Sklepam, da je odvisno od tega, ali se zaposleni 
pogovarja z nadrejenim ali s sodelavcem. Nihče od zaposlenih iz te generacije ne uporablja 
nikalnic v pogovoru s sogovornikom. 
 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 11) rezultatov je razvidno, da se zaposleni iz generacije X 
najbolj posluţujejo pogovora kot načina verbalne komunikacije. V okviru tega pa uporabljajo 
predvsem strokovni jezik, saj to od njih zahteva narava dela. Pomembno jim je tudi 
poslušanje, sklepam, da zaradi pridobivanja (specifičnih) informacij in dogovarjanja o 
delovnih nalogah. Izvzete pa niso niti šale in sleng. V anketnem vprašalniku zaposleni 
pojasnjujejo, da pri sodelovanju z zaposlenimi iz generacije Y uporabijo kakšno šalo in pa 
tudi sleng, če slučajno kakšen izraz poznajo. Sklepam, da je uporaba slenga verjetna tudi 
znotraj posameznih generacij zaposlenih, namreč vsaka generacija zaposlenih ima svoj 
komunikacijski kod, izraze oz. kakšne posebnosti v komunikaciji, ki se razlikujejo od 
komunikacijskega koda ostalih generacij zaposlenih. 
 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 11) je razvidno, da se zaposleni iz generacije Y najbolj 
posluţujejo poslušanja. Sklepam, da z namenom pridobivanja informacij in znanja, saj v 
večini komunicirajo z zaposlenimi, ki so nekoliko starejši od njih in jim dajejo razna navodila, 
napotke in pojasnila, zato da bi bile delovne naloge primerno opravljene. Pogovor uporabljajo 
torej vsakodnevno, pri tem pa se trudijo uporabljati strokovni jezik, v kolikor jim njihovo 
znanje to omogoča. Sleng in šale uporabljajo redko, sklepam, da takrat, ko so v sproščenem 
delovnem okolju. V pogovoru ne uporabljajo nikalnic. 
 
Graf 12: Uporaba komunikacijskih orodij. 
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Generacija otrok blaginje (baby boom) se največ posluţuje osebnih razgovorov in sestankov 
(glej graf 12). Ti so odlična priloţnost za direktno, hitro in takojšnjo komunikacijo. Zaposleni 
te generacije imajo radi neposredno komunikacijo, ki je kratka in jedrnata, ne marajo pa 
dolgovezenja, zato sklepam, da so sestanki in osebni razgovori zanje prava in najboljša 
komunikacijska orodja. Poleg omenjenih dveh komunikacijskih orodij veliko uporabljajo še 
stacionarni telefon. Iz grafičnega prikaza je moč opaziti manjšo uporabo elektronske pošte, 
videokonferenc, skype-a in mobilnega telefona. Sklepam, da do tega prihaja, ker nekoliko 
manj obvladujejo novejša komunikacijska sredstva, s katerimi so se seznanili šele kasneje v 
svojem ţivljenju. Sklepam tudi, da nimajo enakega odnosa do sodobne tehnologije in 
komunikacije na način kot najmlajša generacija Y. Slednja se je praktično od majhnega rasla 
skupaj z računalnikom in telefonom v roki in bila v druţbi teh vzgajana. Zaposleni iz 
generacije otrok blaginje so se uporabe le-teh  morali priučiti naknadno. 
 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 12) podatkov o komunikacijskih orodjih je razvidno, da se 
generacija X v pribliţno enakih deleţih posluţuje štirih komunikacijskih orodij, in sicer: 
stacionarnega telefona, elektronske pošte, videokonferenc in Skype-a ter sestankov in osebnih 
razgovorov. Sklepam, da je izbor komunikacijskega orodja odvisen od situacije, v kateri se 
posamezniki znajdejo. Videokonference in skype pride v poštev, ko zaposleni komunicirajo s 
sodelavci v tujini, imajo sestanke in srečanja na globalni ravni s sodelavci iz tujih drţav. 
Stacionarni telefon je najlaţji način komuniciranja in je v večini primerov vedno pri roki. 
Elektronska pošta je priročna, kadar zaposleni ţelene osebe ne morejo priklicati preko 
telefonske zveze ali pa morajo sporočilo razposlati večjemu številu zaposlenih (laţji prenos 
podatkov, datotek, dopisov ipd.). Za sestanke in osebne razgovore pa sklepam, da so v 
podjetjih ţe stalna praksa. Posluţujejo se jih pri reševanju problemov, dogovarjanju, timskem 
reševanju problemov, poročanju o preteklem delu, planiranju dela v prihodnosti ter druţenju. 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 12) je razvidno, da se najmlajša generacija najbolj posluţuje 
uporabe stacionarnega telefona, sklepam, da zato, ker jim niso na voljo sluţbeni mobilni 
telefoni. Nadalje je drugo najpogostejše komunikacijsko orodje osebni razgovor in sestanek, 
kjer je komunikacija neposredna (na štiri oči). V podjetju se posluţujejo predvsem tedenskih 
sestankov oddelka, kjer se vsi zaposleni na oddelku zberejo v sejni sobi in se pogovarjajo o 
preteklem delu in načrtujejo delo za prihodnje dni. Pogosto uporabljajo tudi elektronsko 
pošto, sklepam da v primeru, ko jim določeni sodelavci ali stranke niso dosegljive ali pa 
sporočilo ne zahteva aţurnega odgovora. 
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Pri uspešni komunikaciji je pomembno pri sogovorniku preveriti ali je sporočilo razumel kot 
smo si ţeleli. V podjetju preverja razumevanje sporočila pri sogovorniku le 56% zaposlenih, 
44% pa jih tega ne preveri. Nerazumevanje sporočila lahko povzroči številne nesporazume in 
konflikte med zaposlenimi, zato sklepam, da v osnovni mnoţici k nastanku le-teh prispeva 
tudi ta dejavnik. 
Dejavnik, ki prav tako zmanjšuje nesporazume na delovnem mestu, je dajanje povratne 
informacije (feedback) o opravljenem delu. V podjetju si povratne informacije o uspešnosti 
opravljenega dela ţeli 90,1 % zaposlenih, 9,9 % pa povratni informaciji ne daje pomena. 
 
HIPOTEZA (H5) 
Pri komunikaciji z drugimi zaposlenimi, zaposleni vseh generacij ne upoštevajo znanja o 
medgeneracijskih razlikah, ki ga imajo. 
 
Rezultati in interpretacija 
 
Graf 13: Upoštevanje medgeneracijskih razlik v komunikaciji. 
 
 
V podjetju so na dvanajsto anketno vprašanje zaposleni odgovarjali na vprašanje ali pri 
komuniciranju z zaposlenimi različnih generacij upoštevajo medgeneracijske razlike. 
Rezultati analize (glej graf 13) vprašanja so pokazali, da 86 % zaposlenih te razlike v 
komunikaciji upošteva. Sklepam, da se zavedajo, da je vsak posameznik oz. sodelavec 
drugačen in se od ostalih razlikuje po svojem vrednotnem sistemu, načinu komuniciranja, 
tempu dela in ravni motivacije. S tem se v večji meri izognejo nastanku konfliktov in 
nesporazumov, kar potrjuje tudi analiza šestnajstega anketnega vprašanja, kjer sem 
anketirance spraševala o tem, ali pri delu zaznavajo konflikte med zaposlenimi različnih 
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generacij; 66 % zaposlenih meni, da pri delu ne prihaja do konfliktov med zaposlenimi, na 
podlagi česar sklepam, da v podjetju imajo določeno znanje o generacijski raznolikosti in te 
tudi pri sodelovanju s sodelavci upoštevajo in zato tudi uspešneje komunicirajo. 
Peto hipotezo, ki se glasi »Pri komunikaciji z drugimi zaposlenimi, zaposleni vseh generacij 
ne upoštevajo znanja o medgeneracijskih razlikah, ki ga imajo« zavračam, saj velik odstotek 
zaposlenih v podjetju (86 %) pri sodelovanju s svojimi sodelavci upošteva znanje, ki ga imajo 
o medgeneracijskih razlikah. 
 
 
3.3.5 DEJAVNIKI MOTIVACIJE 
 
HIPOTEZA (H6) 
Na motiviranost zaposlenih najbolj vpliva denarna nagrada, torej zunanji dejavnik 
motiviranja. 
 
Rezultati in interpretacija 
Graf 14: Motivacijski dejavniki zaposlenih (vse generacije skupaj). 
 
 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 14) podatkov lahko razberemo, da zaposlene iz generacije 
otrok blaginje (baby boom) v največji meri motivirajo zunanji motivacijski dejavniki.  
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Poleg plače so za motivacijo zaposlenih pomembne tudi materialne nagrade. Materialne 
nagrade v podjetju predstavljajo darila kot na primer let z balonom, set stolov za piknik z 
logotipom podjetja, študijska potovanja ipd. Ta sistem nagrajevanja spodbuja zaposlene, da 
svoje zamisli in ideje za izboljšanje učinkovitosti sporočajo svojim nadrejenim, kar pelje k 
izboljšanju poslovanja podjetja. Takšni pristopi pri zaposlenih spodbudijo zdravo mero 
tekmovalnosti med zaposlenimi, hkrati pa krepijo pripadnost podjetju. Sklepam, da izstopajo 
materialne nagrade zato, ker posameznik dobi nagrado za svoje delo. Ta lahko omogoča 
posebno doţivetje ali pa nekaj oprijemljivega, nekaj česar  ne dobi vsak. To zanje pomeni, da 
nadrejeni ceni njihova prizadevanja in napor, in jih nagradi več kot le z besedami 
odobravanja.  
Da je plača pomemben zunanji dejavnik motivacije ne preseneča, saj ima vsak posameznik 
potrebe po finančni stabilnosti; več denarja kot posameznik zasluţi, laţje bo opravil potreben 
nakup ali pa si privoščil nekaj, česar si ţe dolgo časa ţeli. 
Pomembni pa so tudi dejavniki notranje motivacije. Zaposlene iz generacije otrok blaginje 
najbolj motivirajo (od notranjih motivacijskih dejavnikov) osebno zadovoljstvo, občutek 
koristnosti in izpolnitev lastnih pričakovanj. Ti dejavniki so pomembni za vzdrţevanje 
motivacije za delo na dolgi rok. Če se zaposleni čutijo koristne, pri delu uresničujejo svoje 
poslovne in osebne cilje ter pričakovanja, bolj bodo motivirani za delo v podjetju, hkrati pa 
bodo krepili občutek zadovoljstva in lojalnosti podjetju. 
 
Iz grafičnega prikaza (glej graf 14) lahko razberemo, da zaposlene iz generacije X v skoraj 
enakem razmerju motivirajo tako zunanji dejavniki motivacije kot tudi notranji dejavniki. Od 
zunanjih dejavnikov jih najbolj motivirajo materialne nagrade in plača, od notranjih pa osebno 
zadovoljstvo in občutek koristnosti. Zunanji dejavniki jim omogočajo dvig potrebe po 
finančni zadoščenosti in nagradah, ki jim dajejo občutek odobravanja okolice, notranji 
dejavniki pa sklepam, da prispevajo k dvigu njihove samozavesti, k občutku, da izpolnjujejo 
osebne in poslovne cilje ter jim omogočajo učinkovit način samopotrjevanja. To posledično 
lahko vodi do zadovoljstva zaposlenih pri delu in lojalnosti podjetju. 
 
Generacijo Y motivirajo tako notranji kot tudi zunanji dejavniki motiviranja. Ker je v osnovni 
mnoţici le sedem zaposlenih iz generacije Y, bom podatke podala le opisno. Šest anketiranih 
je v anketnem vprašalniku odgovorilo, da jih motivirajo materialne nagrade, trije pa da jih 
med drugim motivira tudi plača. Nadalje je šest anketiranih odgovorilo, da jih motivira 
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osebno zadovoljstvo (notranji dejavnik motivacije), izpolnitev lastnih pričakovanj (notranji 
dejavnik motivacije) kot tudi javna pohvala (zunanji dejavnik motivacije) ‒ pet anketiranih.  
 
Sklepam, da so dejavniki motivacije odvisni od posameznika in ne toliko od generacije, ki ji 
pripada. Vsak posameznik je drugačen ‒ ima drugačen vrednotni sistem, način komuniciranja, 
način razmišljanja in tudi sistem, kako in na kakšen način se motivira. Nekatere posameznike 
bolj motivira notranji občutek zadovoljstva oz. osebno zadovoljstvo, druge pa denarna 
nagrada in javna pohvala.  
 
Postavljeno hipotezo »Na motiviranost zaposlenih najbolj vpliva denarna nagrada, torej 
zunanji dejavnik motiviranja« zavračam. Na podlagi raziskave ugotavljam, da zaposlene vseh 
najbolj motivirajo materialne nagrade, ki ne predstavljajo nagrad, ki bi obogatile 
posameznikov bančni račun. Plača je pomemben dejavnik motiviranja zaposlenih vseh 
generacij, vendar ni najpomembnejši. 
 
HIPOTEZA (H7) 
Generacijo Y najbolj motivirajo zunanji dejavniki motivacije (denarna nagrada in materialne 
nagrade). 
 
Rezultati in interpretacija 
 




Iz grafičnega prikaza (glej graf 15) je razvidno, da generacijo Y motivirajo tako notranji kot 
tudi zunanji dejavniki motiviranja. Ker je v osnovni mnoţici le sedem zaposlenih iz 
generacije Y, bom podatke podala le opisno. Šest anketiranih je v anketnem vprašalniku 
odgovorilo, da jih motivirajo materialne nagrade, trije pa da jih med drugim motivira tudi 
plača. Nadalje je šest anketiranih odgovorilo, da jih motivira osebno zadovoljstvo (notranji 
dejavnik motivacije), izpolnitev lastnih pričakovanj (notranji dejavnik motivacije) kot tudi 
javna pohvala (zunanji dejavnik motivacije) ‒ pet anketiranih.  
 
Postavljeno hipotezo zavračam, saj je iz ugotovitev raziskave razvidno, da zaposlene iz 
generacije Y sicer materialne nagrade močno motivirajo, vendar pa plače kot enega 
najpomembnejših dejavnikov niso izpostavili. Pred plačo postavljajo druge dejavnike, ki 








Po mnenju zaposlenih so za medgeneracijsko soţitje najpomembnejši načini dela, ki temeljijo 
na pripravljenosti za sodelovanje. 
 
Rezultati in interpretacija  
 
Preglednica 2: Načini spodbujanja medgeneracijskega soţitja v podjetju. 
Načini dela, ki spodbujajo medgeneracijsko 
soţitje in sodelovanje 
ƒ ƒ% 
Timsko delo 30 33,0 
Projektno delo 9 9,9 
Dobro vodenje, motiviranje, pohvale, 
enakopravnost na delovnem mestu 5 5,5 
Določeni skupni cilji 4 4,4 
Tedenski sestanki oddelka 3 3,3 
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Mentorstvo 3 3,3 
Neformalno druţenje 3 3,3 
Drugo 9 9,9 
Skupaj 66 72,6 
 
Zaposleni v podjetju menijo, da bi se medgeneracijsko soţitje v podjetju spodbudilo na 
načine, ki jih lahko vidimo v preglednici 2. Na zastavljeno vprašanje je odgovorilo le 66 
zaposlenih, ostalih 25 pa ni podalo odgovora. 
Ţelijo si več timskega in projektnega dela, dobrega vodenja, motiviranja in pohval s strani 
vodij, enakopravnosti na delovnem mestu, tedenskih sestankov oddelka, mentorstva in 
neformalnega druţenja. Pod kategorijo drugo so uvrstili predloge, ki jih navajam v 
nadaljevanju (in jih uvrščajo med drugim tudi pod načine, kako izkoristiti potenciale 
zaposlenih pri delu). 
 
Zaposleni so na anketno vprašanje, kako bi po njihovem mnenju najbolje izkoristili potenciale 
in kompetence zaposlenih iz različnih generacij, na delovnem mestu. Navedli so sledeče 
predloge: 
 generacijsko mešani delovni timi, kjer ima vsak član tima enako moč pri sprejemanju 
odločitev, 
 projektno delo, 
 ustrezno vodenje (sodelovanje med vodjo in zaposlenimi, vodja mora dobro poznati 
vse svoje podrejene in njihove potenciale ter sposobnosti izkoristiti, vodenje 
prilagojeno nalogam-situacijsko vodenje, sposoben upravljati z ljudmi, narediti 
karierni načrt za vsakega zaposlenega), 
 enakomerna zastopanost vseh generacij v podjetju, 
 jasno določeni cilji, 
 izmenjava znanja in izkušenj preko foruma, 
 mentorstvo (mešani pari starejši-mlajši in obratno), 
 teţja dela naj opravljajo mlajši, starejši zaposleni naj prispevajo izkušnje in se 
odločajo v ključnih situacijah, 
 delovne naloge prilagojene stopnji znanja in izkušenj posameznika, njegovim 
vrednotam ipd., 
 rotacija zaposlenih po oddelkih, 
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 zaposleni iz generacije otrok blaginje prevzeli vloge mentorjev, zaposleni iz generacije 
X bi bili dobri vodje in zadolţeni za timsko delo, zaposlenim iz generacije Y bi 
omogočili delo na inovativnih projektih, 
 pozitivna komunikacija in upoštevanje sogovornikovega mnenja, znanja in izkušenj, 
  več poslovnega in osebnega (neformalnega) druţenja, 
 upoštevanje lastnosti in sposobnosti vsakega zaposlenega, 
 tedenski skupinski posveti, 
 vsak oddelek je načrtno generacijsko mešan tim, 
 izobraţevanje o generacijski raznolikosti, 
 teambuildingi, 
 skupne športne aktivnosti,  
 v zaposlenih potrebno iskati znanje, ne pa neznanja, 
 postavitev zaposlenih na ustrezno delovno mesto. 
 
Postavljeno hipotezo »Po mnenju zaposlenih so za medgeneracijsko sodelovanje 
najpomembnejši načini dela, ki temeljijo na pripravljenosti za sodelovanje« sprejmem. Iz 
preglednice je razvidno, da si zaposleni vseh generacij ţelijo več timskega in projektnega dela 
ter drugih načinov dela, ki od zaposlenih zahtevajo medsebojno sodelovanje. 
 
 
3.4 SKLEPNE UGOTOVITVE  
Potreba po iskanju načinov, kako najti poti uspešnega sodelovanja zaposlenih v podjetju, je v 
zadnjih nekaj letih sproţila nov trend v proučevanju generacij. Ker demografski trend ni 
spodbuden- upad natalitete v Evropi in pri nas- bo primanjkljaj delovne sile sčasoma postal 
velik in pereč problem. Vedno manj bo mladih in odraslih ter vedno več "starajočih se 
delavcev", upokojencev in ostarelih. Druţba bo morala najti nove načine izkoriščanja 
potenciala rasti, ki ga predstavljajo mlade generacije in starejši drţavljani. Razviti je potrebno 
nove oblike solidarnosti med generacijami z medsebojno podporo, prenosom znanja in 
izkušenj (SVET EU 2005). Tako morajo tudi podjetja najti nove načine, ki bodo spodbujali 
sodelovalne odnose med zaposlenimi, ţeljo po prenosu znanja in izkušenj s starejših na mlajše 




Pri raziskovanju sem se osredotočila na poznavanje generacij in dejavnikov, ki vplivajo na 
sodelovalne odnose med zaposlenimi v podjetju. Zanimalo me je, koliko zaposleni poznajo 
svojo in druge generacije zaposlenih, ki se srečujejo pri delu, kako druga drugo zaznavajo, kaj 
jih pri medsebojnem sodelovanju najbolj ovira, na kakšen način komunicirajo z ostalimi, kaj 
jih motivira in kakšni načini dela bi spodbudili večje soţitje med njimi. Večja kot je 
usklajenost zaposlenih na teh področjih večja je moţnost uspešnega delovanja podjetja. 
Pomembno se je zavedati pomembnosti uspešne komunikacije, dobrih medosebnih odnosov, 
poznavanje zaposlenih in njihovih posebnosti ter pomanjkljivosti, ki jih podjetje na teh 
področjih ima. Na podlagi zavedanja teh pomanjkljivosti podjetje lahko izdela načrt, kako 
izboljšati stanje na področjih, kjer je to potrebno. 
 
Na podlagi anketnega vprašalnika sem ugotovila, da zaposleni v podjetju najbolje poznajo 
svojo lastno generacijo (kateri teoretično pripadajo), najmanj pa poznajo zaposlene iz 
generacije Y. Slednja je v podjetju prisotna v zelo majhnem številu, saj je to generacija, ki je  
šele začela vstopati na trg dela. Sklepam, da bo moralo preteči nekaj let, da se bodo pokazale 
delovne navade in neke splošne značilnosti te mlade generacije v delovnem okolju.  
Svojo generacijo najbolj poznata generacija otrok blaginje (baby boom) in generacija Y, med 
tem, ko generacija X same sebe ne pozna dobro. Sklepam, da je raznolikost te generacije 
znotraj nje same in zavedanje tega dejstva pri njenih predstavnikih botrovala odgovorom v 
anketnem vprašalniku, ki so ga zaposleni reševali. Ti rezultati nakazujejo potrebo po 
raziskovanju generacij znotraj njih samih in ne toliko raziskovanju razlik med generacijami. 
 
Sklepam, da je poznavanje zaposlenih drugih generacij deloma odvisno tudi od tega, v 
kolikšni meri generacije med seboj sodelujejo. Največ zaposlenih osnovni mnoţici oz. v 
podjetju je pripadnikov generacije X in zato z njimi zaposleni veliko sodelujejo; najmanj (7) 
pa je predstavnikov generacije Y. Iz tega lahko sklepamo, da nimajo vsi zaposleni moţnosti 
sodelovati z zaposlenimi iz generacije Y (niso zaposleni na vseh oddelkih), zato jih tudi 
najslabše poznajo. Sklepam tudi, da je nepoznavanje zaposlenih drugih generacij odvisno tudi 
od tega, da se v podjetju s proučevanjem generacij zaposlenih ne ukvarjajo načrtno in te 
tematike ne vključujejo v izobraţevalne programe. 
 
Pri ugotavljanju mnenja zaposlenih o sodelavcih iz drugih generacij sem prišla do sledečih 
zaključkov. Drug o drugem imajo zaposleni različnih generacij po večini dobro mnenje, se pa 
pri vsaki generaciji zaposlenih najde nekaj pomanjkljivosti.  
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Udeleţenci raziskave menijo, da za generacijo otrok blaginje (baby boom) velja, da so zelo 
vestni in odgovorni delavci, ki imajo veliko znanja in izkušenj; njihova slabost je ta, da ne 
obvladujejo sodobne komunikacijske tehnologije, teţko sprejemajo drugačna mnenja in se 
teţko prilagajajo spremembam. 
Nadalje za generacijo X ugotavljam, da jim gre po mnenju udeleţencev sodelovanje z 
zaposlenimi različnih generacij dobro od rok, da so temeljiti pri delu in da so dobri vodje. Na 
podlagi raziskave sem prišla do ugotovitve, da si večina zaposlenih za svojega vodjo ţeli 
ravno predstavnika generacije X, kar pojasnjujejo s tem, da se hitro prilagajajo spremembam, 
so odzivni, imajo zadosti znanja in izkušenj, da to vlogo lahko brez dvoma sprejmejo. 
Njihove pomanjkljivosti se nanašajo predvsem na to, da so preveliki perfekcionisti in da to 
zahtevajo tudi od drugih ter da so včasih preveč kritični do drugih. 
Na podlagi raziskave ugotavljam, da zaposlene generacije Y njihovi sodelavci vrednotijo 
popolnoma drugače kot ostale. Generacija Y po njihovem mnenju velja za inovativno, hitro 
odzivno, prilagodljivo generacijo, ki pa ima tudi nekatere pomanjkljivosti. Te se nanašajo 
predvsem na njihovo površnost pri delu, občasno ne-vztrajnost in nerealna pričakovanja glede 
plačila in napredovanja. 
Pri sodelovanju med zaposlenimi na delovnem mestu prihaja do nekaterih ovir, katere sem 
ugotavljala v raziskavi. Ugotavljam, da se pri sodelovanju z zaposlenimi iz generacije otrok 
blaginje najpogosteje pojavlja ovira nepripravljenosti na sodelovanje. Sklepam, da do te ovire 
prihaja zaradi načina razmišljanja omenjene generacije. Zaposleni iz generacije otrok blaginje 
(baby boom) so ţe dolga leta vpeti v proces dela. V teh letih so si pridobili številna znanja in 
izkušnje, in sklepam, da jih ta včasih omejujejo pri sodelovanju z ostalimi zaposlenimi. V 
današnjem času je trg dela veliko bolj nepredvidljiv in spremenljiv, kar posledično zahteva 
hitro odzivnost zaposlenih in iskanje novih poti ter znanj, ki so potrebna za soočanje z izzivi. 
Sklepam, da se zato, ker starejši zaposleni v preteklosti niso delali v takšnih okoliščinah, 
teţko spoprijemajo z novostmi in odkrivanjem novih načinov oz. pristopov k reševanju 
problemov pri delu. 
Pri sodelovanju z generacijo X se pojavljajo tri pogoste ovire, ki jih navajajo zaposleni. Te so 
predsodki do drugih, nepripravljenost na sodelovanje in komunikacijske ovire. Sklepam, da se 
ti predsodki do drugih nanašajo na občutek manjvrednosti zaposlenih generacije otrok 
blaginje v odnosu sodelovanja z generacijo X, generacija X namreč velja za najbolj 
produktivno in najučinkovitejšo generacijo zaposlenih, saj imajo največ zagona in dovolj 
delovnih izkušenj, kar je zelo pomembno za njihovo uspešnost. Iz tega lahko sklepam, da je 
pri generaciji otrok blaginje prisoten občutek, da jih predstavniki generacije X podcenjujejo 
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(njih in njihova znanja) in jih ne upoštevajo pri odločitvah. Kot drugi najpogostejši odgovor 
pri ovirah z generacijo X zaposleni navajajo komunikacijske ovire (24,1 %). Sklepam, da je to 
plod drugačnega načina razmišljanja, drugačnega komunikacijskega koda in drugačnega 
načina reševanja problemov. Predsodki so prisotni tudi pri sodelovanju zaposlenih znotraj 
generacije X. Sklepam, da gre za prisotnost tekmovalnosti in samo-dokazovanja na delovnem 
mestu in pa raznolikost v načinu razmišljanja posameznikov. 
Tretja najpogostejša ovira je, kot sem ţe omenila, nepripravljenost na sodelovanje. Sklepam, 
da so za vzrok nastanka te ovire zasluţne prav komunikacijske ovire. Slaba in neustrezna 
komunikacija pri zaposlenih povzroča odpor do sodelovanja in se posledično kaţe v 
nepripravljenosti za sodelovanje. 
 
Pri sodelovanju z generacijo Y se najpogosteje pojavljajo ovire nepripravljenosti na 
sodelovanje in komunikacijske ovire. Sklepam, da k temu prispeva drugačen način 
razmišljanja mladih kot tudi starejših zaposlenih, njihov predstave, načini reševanja delovnih 
nalog in način komuniciranja vsakega od zaposlenih. 
 
Ovire so ponavadi zadosten razlog za konflikte med zaposlenimi. V podjetju jih zaposleni ne 
zaznavajo pogosto, ko pa do teh pride, jih najpogosteje razrešujejo na tri načine, in sicer: s 
pogovorom (vseh vpletenih), v sklopu tima (na oddelčnih sestankih) in s prerazporejanjem 
nalog ter obveznosti, kadar je v tem problem. Na podlagi raziskave ugotavljam, da zaposleni 
iz generacije Y pri delu ne zaznavajo nikakršnih konfliktov. Sklepam, da zato, ker niso vanje 
neposredno vpleteni (še ne prevzemajo popolne odgovornosti za svoje delo) ali pa so v 
podjetju šele kratek čas, in do takrat, ko so odgovarjali na anketni vprašalnik morda še ni 
prišlo do konfliktov na njihovem oddelku. 
 
Pri komuniciranju se zaposleni posluţujejo predvsem pogovora in uporabe strokovnega 
jezika. V povezavi s tem ugotavljam, da so zaposleni iz generacije Y bolj nagnjeni k 
poslušanju, sprejemanju informacij in napotkov, kakor pa k diskutiranju in uporabi 
strokovnega jezika. Nobena od generacij ne uporablja nikalnic v komunikaciji, redko se 
posluţujejo uporabe šal in uporabe slenga (ponavadi le v pogovoru z zaposlenimi iz 
generacije Y). 
Ugotavljam, da imajo zaposleni iz generacije otrok blaginje najraje direktno komunikacijo v 
obliki sestankov in osebnih razgovorov, pogosto uporabljajo stacionarni telefon in elektronsko 
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pošto. Ne uporabljajo spletnih socialnih omreţij kot je facebook, g-talk ter redkeje v sluţbene 
namene uporabljajo mobilni telefon. 
 
O zaposlenih iz generacije X ugotavljam, da najpogosteje pri komunikaciji uporabljajo 
stacionarni telefon, elektronsko pošto in moţnost videokonference ter skype-a. Sklepam, da 
so videokonference dober način komunikacije med več zaposlenimi znotraj te korporacije, saj 
se te pogosto odvijajo med zaposlenimi z različnih koncev sveta. To je seveda tudi 
ekonomično ugodnejša moţnost kot pa sluţbeno potovanje ali komunikacija prek stacionarnih 
in mobilnih telefonov. Ugotavljam, da tudi generacija X ne uporablja spletnega socialnega 
omreţja facebook, še manj pa se posluţujejo internega spletnega komunikacijskega orodja t.i. 
communicator.  
 
Pri generaciji Y opaţam, da se najpogosteje posluţujejo osebnih razgovorov in sestankov ter 
stacionarnega telefona. Mobilne telefone redko uporabljajo v sluţbene namene, redkeje 
uporabljajo tudi elektronsko pošto, ne uporabljajo pa spletnega socialnega omreţja facebook 
niti internega komunikacijskega orodja communicator. 
 
Na področju motivacijskih dejavnikov ugotavljam, da daleč najbolj motivirata zaposlene iz 
generacije otrok blaginje (baby boom) materialne nagrade in plača. Pri tej generaciji v 
raziskavi prevladujeta ta dva zunanja motivacijska dejavnika, ki pa nista edina, ki vplivata na 
zaposlene. Tudi notranji dejavniki igrajo pomembno vlogo, kot na primer občutek koristnosti, 
notranje zadovoljstvo in izpolnitev lastnih pričakovanj.  
Pri zaposlenih iz generacije X ugotavljam, da so zunanji motivacijski dejavniki enako 
pomembni kot notranji dejavniki (veliko bolj uravnoteţeno razmerje med njimi kot pri 
generaciji otrok blaginje). Motivirajo jih tako materialne nagrade in plača kot tudi osebno 
zadovoljstvo in občutek koristnosti. 
Zaposlene generacije Y v podjetju enako močno motivirajo tako zunanji (materialne nagrade, 
javna pohvala) kot notranji dejavniki motivacije (osebno zadovoljstvo, izpolnitev lastnih 
pričakovanj). 
 
Na podlagi raziskave ugotavljam, da si zaposleni ţelijo načinov dela, ki bi spodbujali 
sodelovanje in spoznavanje med zaposlenimi. Ţelijo si več timskega dela, projektnega dela, 
generacijsko mešanih timov, mentorstva in vodij, ki bi zaposlene spodbujala k 
medgeneracijskem sodelovanju.  Vodje vidijo kot osebe, ki si vzamejo zač za svoje zaposlene, 
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spoznajo svoje zaposlene, pri vsakem zaposlenem odkrivajo potenciale, sposobnosti in znanja, 
in ki ta znanja in potenciale še dodatno razvijajo in nadgrajujejo. Ţelijo si enakopravnega 
poloţaja v timu in spoštovanje s stani svojih sodelavcev in vodij. Moţnost spoznavanja 
sodelavcev vidijo tudi v neformalnem druţenju izven delovnega okolja in v športnih 
aktivnostih, ki bi se jih lahko udeleţevali na pobudo in organizacijo podjetja. Ugotavljam, da 
si zaposleni ţelijo spoznati sodelavce ter ta spoznanja konstruktivno uporabiti pri sodelovanju 
z njimi (pri delu). 
 
3.5 PREDLOGI ZA PODJETJE 
 
Na podlagi raziskave ugotavljam, da se zaposleni v podjetju, predvsem pa njihova kadrovska 
sluţba, ţe zavedajo pomena generacijske raznolikosti pri delu. Zavedanje je prvi korak k 
izboljšanju stanja na tem področju, vendar  morajo k proučevanju te teme bolj poglobljeno 
pristopiti. 
 
Da bi v podjetju lahko začeli učinkovito širiti zavedanje in znanje o generacijah (zaposlenih), 
je pomembno, da se o tej temi v podjetju govori. Govori naj se o demografskih trendih, o 
generacijah, ki sodelujejo pri delu, kako to vpliva na delovni proces (na katera področja v 
medosebnih odnosih).  
 
Pomembno je tudi pridobivanje podpore pri vodstvu za razumevanje generacij  (prikaz 
demografskih številk in stanja v podjetju, kaj to pomeni za organizacijo v prihodnosti, interna 
raziskava). 
 
Kot izhodišče za nadaljnje ukrepanje je potrebno narediti raziskavo med zaposlenimi. Ta naj 
bi zajemala vprašanja o: komunikaciji (kako posameznik komunicira z drugimi, česa si v 
komunikaciji posameznik ne ţeli, česa si v komunikaciji s sodelavci ţeli oz. kaj pri 
komunikaciji pogreša), o motivacijskih dejavnikih (kaj jih motivira in zakaj, kaj pri njih 
povzroča odpor), o ovirah in konfliktih pri delu (kaj so najpogostejši razlogi za nastanek 
konfliktov, kako bi jih reševali, ali kje vidijo napake v načinih reševanja konfliktov), o 
generacijah, ki se srečujejo na trgu dela (katere so, kako bi jih opisali, kako jih zaznavajo, kaj 
jih preseneča, katere so njihove prednosti in slabosti, kako z njimi sodelujejo, kje vidijo trenja 
104 
pri sodelovanju z zaposlenimi različnih generacij, kako bi spodbudili spoznavanje zaposlenih 
različni generacij), o načinih sodelovanja za boljše medgeneracijsko sodelovanje v podjetju. 
 
Pomembno je, da vodilni kadri skupaj s kadrovskim sektorjem pregledajo stanje na področju 
upokojevanja: kdaj se bodo upokojili ključni kadri, kako jih motivirati, da dlje časa ostanejo v 
podjetju, kaj jim lahko ponudijo, da ostanejo v podjetju, kako jih spodbuditi, da postanejo 
mentorji mlajšim generacijam zaposlenih, kako jih nadomestiti. 
 
Motiviranje in usposabljanje vodij za upoštevanje medgeneracijskih razlik (izdelava profila 
idealnega vodje za vsako generacijo, proučevanje motivacijskih dejavnikov vsake izmed 
generacij, prilagoditev svojega komunikacijskega stila različnim generacijam ‒ povratne 
informacije). Pomembno je, da vodja išče in razvija potenciale in znanja posameznikov in jih 
na pravi način izkoristi. 
 
Pomembno bi bilo oblikovanje generacijsko mešane delovne skupine, ki naj iz interne 
raziskave oblikuje zaključke in osvešča ostale zaposlene o ugotovitvah (interni časopis, 
PowerPoint predstavitev, priprava druţbenega dogodka, privlačnega za vse generacije). Ta 
tim naj motivacijsko deluje na zaposlene in jih spodbuja k učenju in raziskovanju generacij, 
spodbuja naj uporabo teh znanj v delovnem okolju. 
Velik pomen bi imelo tudi preverjanje, koliko se pri izbiri kadrov upoštevajo generacijske 
razlike (če se išče kader iz generacije Y ‒ kje jo poiskati, kaj tej generaciji podjetje lahko 
nudi, jih starejši zaposleni jemljejo dovolj resno, dobivajo dovolj izzivov za dokazovanje, so 
lojalni ‒ zakaj ja in zakaj ne). 
 
Izziv za kadrovsko sluţbo je med drugim tudi ohranjanje motiviranosti najstarejše generacije 
(upoštevanje njihovega znanja, izkušenj in mnenja, večje vključevanje v izobraţevalne 
aktivnosti, mentorji mlajšim generacijam in obratno). Skupaj v sodelovanju z vodjami naj 
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 5. PRILOGE 
 
PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 




Sem Majča Tanko, absolventka študija andragogike na Filozofski fakulteti v Ljubljani. Za 
diplomsko delo sem si zadala, da bom raziskala stanje na področju medgeneracijskega 
sodelovanja zaposlenih v podjetju Slodansk. Med drugim me zanima tudi pomen vodij pri 
tem. To bi rada raziskala z vašo pomočjo, zato vas prosim, da izpolnite spodnji vprašalnik. 
Anketni vprašalnik zajema 20 vprašanj, nekatera od njih ponujajo ţe vnaprej dane odgovore, 
druga pa boste izpolnili z lastnimi besedami. Prosim vas, da pozorno preberete vsa vprašanja 
in nanje iskreno odgovorite. Vprašalnik je anonimne narave, pridobljeni podatki pa bodo 
uporabljeni za izdelavo diplomskega dela in za potrebe podjetja Slodansk v Ljubljani. 
 
Pri odgovarjanju na vprašanja, kjer vas sprašujem po posameznih generacijah, se nanašam na 
opredelitve posameznih generacij, ki izhajajo iz raziskave dr. Daniele Brečko iz podjetja 
Planet GV (2008). Na podlagi raziskav, ki jih je opravila, je vsako generacijo oz. značilnosti 
le-te posebej na splošno opredelila. Te opredelitve niso nujno skladne z vašim videnjem in 
mnenjem o posamezni generaciji, zato vas naprošam, da na vprašanja odgovarjate kar se da 




 Generacija otrok blaginje (rojeni v letih 1946‒1965) 
 
To je generacija, iz katere naj bi vel velik optimizem, radi delajo v timih, prisegajo na 
osebnostni razvoj. Pripadniki te generacije radi veliko delajo, pri delu ţelijo biti tudi 
osebnostno vpleteni. Ta generacija je svoje delovne vrednote oblikovala v obdobju 
razvoja gospodarstva. Ţivljenjski standard se je zvišal, delali so za sedanjost, brez velikih 
pomislekov, kako bo v prihodnosti. Cenijo predvsem redno zaposlenost kot glavni vir 
 blaginje, motivirani so predvsem s finančnimi spodbudami, potrebujejo veliko 
izobraţevanja, da lahko sledijo vsem spremembam pri delu. 
 
 Generacija X (rojeni v letih 1966‒1985) 
 
Pripadniki te generacije so potomci staršev, ki so si s trdim delom prisluţili vse materialne 
dobrine, so delali dan in noč in zato pogosto zanemarjali druţino. Pri njih se opazi očiten 
padec tradicionalnih vrednot. Ne pričakujejo bajnih zasluţkov, zato pa bolj cenijo prijazno 
okolje, čas za hobije in druţino. Spoznali so, da si varnost ustvari vsak sam, s strokovnim 
in z osebnim razvojem, zato se pripadniki te generacije ozirajo po sluţbah z boljšimi 
moţnostmi, zlasti za karierni in strokovni razvoj, in seveda več finančnih ugodnosti. 
Pomembna jim je predvsem kakovost medosebnih odnosov na delovnem mestu, prisegajo 
na različnost, razmišljajo globalno in gre za prvo digitalno pismeno generacijo. Ţelijo si 
neformalnih odnosov in so pri ţivljenjskih odločitvah zelo pragmatični. 
 
 Generacija Y (rojeni v letih 1986‒2000) 
 
Pripadniki te generacije ne veljajo za deloholike, a se po drugi strani ne zanašajo, da jim 
bodo v podjetju postregli s potrebnimi dodatnimi znanji, ampak samostojno razvijajo 
sposobnosti in znanja, ki povečujejo njihovo vrednost na trgu dela. Cenijo zabavo in 
osebno svobodo, nočejo prevzemati odgovornosti za druge, zato se večinoma potegujejo 
za horizontalno in ne vertikalno napredovanje. Veljajo za inovativne, nestrpne, učinkovite, 
neobčutljive, skeptične, odporne, nespoštljive, tolerantne in ekspresivne posameznike. 
Bolj kot druge generacije izrabljajo moč miselnih procesov, prisegajo na pozitivni 
besednjak in ne marajo prepovedi. Komunicirajo predvsem preko sodobnih sredstev 
komuniciranja (skypa, elektronskih sporočil, smsov …). Pri tej generaciji se delovne 
vrednote še vedno oblikujejo, so pa nagnjeni k uţitkom in individualnosti. 
 
 






Rojen/-a sem leta: __________________ (vpišite letnico rojstva) 
 
 





c.) NE VEM 
 
 
2. Menite, da dobro poznate in razumete pripadnike drugih generacij? Obkroţite črko 
pred izbranim odgovorom. 
 
a.) DA  
b.) NE 
c.) NE VEM 
 
 
3. Katero od generacij poznate najbolje in katero najslabše? 




a.) generacijo otrok blaginje  
b.) generacijo X 
c.) generacijo Y 
    
 Najslabše poznam: 
 
a.) generacijo otrok blaginje 
b.) generacijo X 
c.) generacijo Y 
 
 
4. Kakšno je vaše mnenje o zaposlenih iz generacij: 
 
Generacija otrok blaginje (1946‒1965) (obkroţite črko pred izbranimi odgovori) 
a.) so zanesljivi 
b.) so temeljiti pri delu 
c.) imajo veliko izkušenj, ki jih ostale generacije pri delu nimajo 
d.) v komunikaciji pozorno poslušajo sogovornika 
e.) so pri delu počasnejši 
f.) ne znajo dobro uporabljati računalnikov 
g.) drugo: _________________________ 
 
      Generacija X (1966‒1985) (obkroţite črko pred izbranimi odgovori) 
a.) so zanesljivi 
b.) so odzivni pri delu 
c.) so najbolj primerni za vodje  
d.) v komunikaciji pozorno poslušajo sogovornika 
e.) dobro sodelujejo z zaposlenimi vseh generacij na delovnem mestu 




       Generacija Y (1986‒2000) (obkroţite črko pred izbranimi odgovori) 
a.) so hitri pri svojem delu 
b.) so površni 
c.) so inovativni 
d.) v komunikaciji neprilagodljivi 
 e.) motivirajo jih dejavniki zunanje motivacije, kot so denar, javna 
pohvala, napredovanje 




5. S pripadniki katere generacije na delovnem mestu največ sodelujete? 
Obkroţite črko pred ustreznim odgovorom. 
 
a.) generacija otrok blaginje (1946‒1965) 
b.) generacija X (1966‒1985) 
c.) generacija Y (1986‒2000) 
 
 
6. Na kakšne ovire najpogosteje naletite pri sodelovanju z različnimi generacijami? 
Obkroţite ustrezen odgovor oz trditev pri vsaki generaciji posebej. 
 
a.) pri generaciji otrok blaginje:  
 komunikacijske ovire,  
 predsodki do drugih generacij,  
 nepripravljenost na sodelovanje,  
 nepripravljenost na spremembe,  
 drugo (navedite):……………………………….. 
 
 
b.) pri generaciji X:  
 komunikacijske ovire,  
 predsodki do drugih generacij,  
 nepripravljenost na sodelovanje,  
 nepripravljenost na spremembe 
 drugo (navedite):………………………………… 
 
 
 c.) pri generaciji Y:  
 komunikacijske ovire,  
 predsodki do drugih generacij,  
 nepripravljenost na sodelovanje, 
 nepripravljenost na spremembe  
 drugo (navedite):………………………………… 
 
 
7. Kakšne so po vašem mnenju prednosti posamičnih generacij (kaj pri njih cenite)? 
Obkroţite črke pri vsaki generaciji posebej, moţnih je več odgovorov.  
 
Generacija otrok blaginje (1946‒1965) 
a.) imajo veliko izkušenj 
b.) imajo veliko znanj 
c.) znanje radi delijo s sodelavci 
d.) so zanesljivi 
e.) v komunikaciji so direktni 




       Generacija X (1966‒1985) 
a.) so dobri vodje 
b.) imajo veliko delovnih izkušenj 
c.) v komunikaciji so direktni 
d.) motivirajo jih pohvale nadrejenega 
e.) radi sodelujejo z zaposlenimi različnih generacij 
f.) so temeljiti pri svojem delu 
g.) drugo:______________________ 
        Generacija Y (1986‒2000) 
a.) so hitri pri svojem delu 
b.) so inovativni 
c.) iščejo izzive pri delu 
 d.) v komunikaciji direktni 
e.) dobro sodelujejo z zaposlenimi različnih generacij 




7.1. Kakšne so po vašem mnenju slabosti posamičnih generacij (kaj vas pri njih moti)? 
Navedite za vsako generacijo posebej, moţnih je več odgovorov.  
 
Generacija otrok blaginje (1946‒1965) 
a.) so počasni pri delu 
b.) ne znajo uporabljati sodobnih komunikacijskih sredstev kot so skype, 
msn, sms sporočila, elektronska sporočila 
c.) so počasni v komunikaciji 
d.) niso pripravljeni na sodelovanje z drugimi generacijami 
e.) se niso pripravljeni prilagajati 




Generacija X (1966‒1985) 
a.) so perfekcionisti in enako pričakujejo od drugih zaposlenih 
b.) ne upoštevajo mnenja zaposlenih generacije Y 
c.) so deloholiki 
d.) hitro se razburijo, če delo ni primerno opravljeno 
e.) radi kritizirajo sodelavce 




Generacija Y (1986‒2000) 
a.) so površni pri delu 
b.) so nerealistični glede plačila 
c.) sanjarijo 
 d.) so preveč ambiciozni 
e.) so neprilagodljivi 




8. Kakšno verbalno komunikacijo uporabljate pri vsakdanjem komuniciranju z različnimi 
generacijami (npr. strokovni jezik, sleng, nikalnice, ukazovanje, šale, poslušanje, 




9. Kakšnih komunikacijskih sredstev oz. orodij se posluţujete pri vsakdanjem 
komuniciranju (npr. e-mail, stacionarni telefon, mobilni telefon, skype, pisma, 





10. Ali pri komunikaciji običajno preverite, če je naslovnik dobro razumel vsebino vašega 












 12. Ali pri komuniciranju z različnimi generacijami upoštevate medgeneracijske razlike        
(npr. različne načine komuniciranja, drugačen vrednotni sistem, drugačen tempo dela 






13. Kateri dejavniki najbolj odločilno vplivajo na vašo motiviranost pri delu? 
Obkroţite izbrane odgovore.  
  
a.) plača  
b.) javna pohvala  
c.) priznanja  
č.) materialne nagrade  
d.) osebno zadovoljstvo  
e.) občutek koristnosti  
f.) izpolnitev lastnih pričakovanj 
g.) izpolnitev pričakovanj drugih 
 
 







15. Zaposleni katere generacije bi bil po vašem mnenju najprimernejši za vodjo? 
Obkroţite črko pred izbranim odgovorom in pojasnite zakaj. 
 
a.) vodja iz generacije otrok blaginje (1946‒1965) 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 
 b.) vodja iz generacije X (1966‒1985) 
……………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………….. 





16. Ali pri svojem delu zaznavate konflikte med posameznimi generacijami (npr. spore 
zaradi različnega načina dela, različnega načina komuniciranja, odgovornosti idr.)? 










17. Kako bi po vašem mnenju najbolje izkoristili potenciale (kompetence) zaposlenih iz 





18. Kakšni načini dela bi po vašem mnenju najbolje spodbudili medgeneracijsko 







 19. V čem vidite prednost pripadnikov starejših generacij pri sodelovanju z mlajšimi? 












20. V čem vidite prednost pripadnikov mlajših generacij pri sodelovanju s starejšimi? 
Obkroţite (moţnih več odgovorov). 
 
a.) znanje 
b.) hitra odzivnost 




















Spodaj podpisana MAJČA TANKO izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom 
MEDGENERACIJSKO SODELOVANJE V PODJETJU: PRIMER PODJETJA SLODANSK 
moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski obliki na spletnih straneh Oddelka 








Ljubljana, 10.5. 2012                                                                                  Podpis: Majča Tanko 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
